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Введение
Понятие «производственный менеджмент» появилось в нашей стра­
не сравнительно недавно -  в период перехода на рыночные принципы ве­
дения хозяйства, -  равно как и одноименный курс, изучаемый в настоящее 
время в высших учебных заведениях, причем не только на экономических 
и управленческих специальностях. Более того, производственный менедж­
мент, согласно проекту Федерального государственного образовательного 
стандарта нового поколения, приобретает статус одного из профилей под­
готовки специалистов в рамках направления «Менеджмент».
В 90-х гг. прошлого века и начале нынешнего издан ряд учебников 
и монографий, раскрывающих содержание производственного менеджмен­
та [4,6, 8]. Есть также литературные источники, в своих названиях не име­
ющие этого термина, но содержательно близкие к данной проблеме. Несо­
мненно, все эти работы, как и некоторые положения других публикаций, 
представляются ценным материалом, который учтен и, в какой-то мере, 
обобщен автором. Однако в литературе либо преобладает акцент на зару­
бежный опыт управления, либо под новым названием излагаются положе­
ния из разработок в области организации, экономики и планирования про­
мышленного производства. Между тем, современные принципы и методы 
менеджмента должны учитывать необратимость в ближайшей историче­
ской перспективе рыночного типа развития отечественной экономики, 
включая производство и сервис. На сегодняшний момент недостаточно 
разработаны также, по мнению автора, некоторые содержательные поло­
жения: соотношение понятий «менеджмент» и «управление»; принципы 
построения производственной системы; нечетко трактуются отличитель­
ные черты менеджера как руководителя и некоторые другие.
В работе некоторые из этих вопросов поставлены впервые и предло­
жены подходы к их пониманию и решению.
В данном курсе лекций автором обобщен материал, использованный 
при чтении лекций и проведении практических занятий по курсу «Произ­
водственный менеджмент» в течение нескольких лет в Уральском государ­
ственном техническом университете имени Первого Президента Рос­
сии Б. Н. Ельцина для студентов специальностей «Менеджмент организа­
ции» и «Маркетинг». Из девяти тем курса две посвящены рассмотрению
производственного менеджмента как системы и собственно производ­
ственной системе, остальные -  характеристике управления системой в про­
цессном понимании, включая оценку экономической эффективности. Осо­
бое внимание уделено планированию производства, понимаемого в каче­
стве операционной деятельности -  фактора получения предприятием до­
хода. При этом на условных цифровых примерах раскрываются алгоритмы 
формирования текущего и оперативного планов производства, реализую­
щие принципы планирования.
В курс лекций не включены другие актуальные темы: некоторые 
вследствие ограниченности объема рукописи; другие постольку, поскольку 
являются самостоятельными учебными дисциплинами в вузах (например, 
управление качеством) или должны, по мнению автора, входить разделами 
(темами) в другие курсы (например, функционально-стоимостной анализ). 
При разработке некоторых тем использованы отдельные положения учеб­
ного пособия, написанного автором и изданного в 2007 г. [3].
Автор выражает признательность рецензентам: профессору, доктору 
экономических наук Анатолию Викторовичу Гребенкину, профессору, 
доктору экономических наук, заслуженному деятелю науки РФ Александ­
ру Васильевичу Зырянову, профессору, доктору экономических наук Га­
лине Владимировне Астратовой.
Тема 1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА: 
ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ, МЕСТО ПРОИЗВОДСТВЕННОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА В УПРАВЛЕНИИ МИКРОСИСТЕМОЙ
Слово «менеджмент» появилось в нашей стране в широком употреб­
лении сравнительно недавно и быстро заняло свое место в деловой и науч­
ной терминологии, являясь сегодня, по сути, официальным термином. 
Фактически его можно рассматривать как синоним слову «управление», 
поскольку глагол «to manage» в английском языке в буквальном переводе 
на русский означает «управлять» или «направлять». Отсюда производные 
значения: management- управление, руководство, m anager- управляю­
щий, заведующий. Казалось бы, что термины «управление», «руковод­
ство», «управляющий» устарели и, следовательно, должны уйти из оборо­
та. Слова «менеджер», «менеджмент» не просто употребляются, но де-фак­
то являются официально признанными -  в виде наименований должностей 
(менеджеры по продажам и персоналу, офис-менеджеры и т. д.) в фирмах 
и организациях, в названиях учебников, заголовках статей и в прочих фор­
мах. Так, руководство предприятий и компаний ныне часто именуют не 
дирекцией, а «топ-менеджментом».
Тем не менее, термин «управление» продолжает свое параллельное 
существование. Чем объяснить данную ситуацию? Привнесением в совре­
менный русский язык очередного иностранного слова? Очевидно, такое 
объяснение достаточно убедительно, поскольку «менеджмент» и «менед­
жер» -  термины, распространенные в мире и отражающие признание до­
стижений, например, США в области практики и науки управления. Ме­
шает одна деталь. Каким образом приспособить к русскому языку англий­
ский глагол «to manage» без его перевода? Существительные чаще подда­
ются трансформации -  путем адаптации транскрипции. Укажем для при­
мера на некоторые термины, относящиеся как раз к бизнесу: «квотирова­
ние» (рус.) -  «quotation» (англ.); «кибернетика» (рус.) -  «cybernetics» 
(англ.); «корпорация» (рус.) -  «corporation» (англ.) [5]. С глаголами дело 
обстоит сложнее. Если, конечно, не пытаться изобрести слово «менеджи- 
ровать» и другие производные от него.
Поэтому можно сделать вывод: термину «управлять» ничего не уг­
рожает, а «управление» и «менеджмент» будут в современном русском
языке и деловом (научном) обороте мирно сосуществовать, равно как 
и «управляющий» с «менеджером». Встречающиеся в литературе попытки 
найти в рассматриваемых терминах содержательные особенности вряд ли 
обоснованы. Например, Б. А. Райзберг полагает, что термин «управление» 
более универсален и применим поэтому к управлению обществом, госу­
дарством, финансами, предприятием, персоналом, а также техническими 
объектами, тогда как понятие «менеджмент» («management») уже означает 
не управление в широком смысле слова, а руководство, администрирование, 
организацию дела [11]. JI. А. Коновалов, Ю. И. Хворов, Г. А. Ярин в своем 
учебнике отмечают: «...менеджмент означает управление людьми, органи­
зуя и контролируя их действия» [6, с. 58]. При этом, как они полагают, 
«...управление означает как управление организационным, хозяйственным 
объектом, так и воздействие на технический объект, машину» [6, с. 58].
Если «...менеджмент означает управление людьми», то, все-таки, он 
и по содержанию является управлением (а не просто синонимом), по­
скольку управление людьми не может существовать вне управления ка­
кой-то организационной структурой, формально или неформально имею­
щей место. Сужение содержания менеджмента до «руководства», «адми­
нистрирования» и «организации» ведет, на наш взгляд, к смешению этих 
понятий. Во-первых, трудно на практике разделить понятия «управление» 
и «руководство», если они рассматриваются как процесс. Правда, иногда 
делается упор на текущий характер «руководства», но тогда его содержа­
ние ближе к «регулированию», являющемуся функцией управления и соот­
носящемуся с последним как часть и целое. А менеджмент не может быть 
частью управления -  даже если согласиться, что «в чем-то он уже». 
Во-вторых, «администрирование» в своей основе предполагает выполне­
ние неких формальных бюрократических процедур в управлении, поэтому 
его нельзя ставить на одну чашу весов с «менеджментом» как в процес­
сном, так и в системном понимании.
Следовательно, исходя из современной практики применения данной 
терминологии, можно полагать, что понятия «менеджмент» и «управле­
ние» есть синонимы, имеющие одно и то же содержание, а параллельное 
их употребление вполне правомерно.
Рассмотрев соотношение понятий «управление» и «менеджмент» и ус­
тановив их принципиальную идентичность, следует остановиться -  хотя бы 
кратко -  на содержательной основе менеджмента (управления).
Менеджмент в узком понимании означает воздействие на , объект 
с целью придания последнему нужного состояния, а в широком смысле -  
это область профессиональной деятельности, направленной на формиро­
вание и достижение целей организации путем согласованного функциони­
рования всех ее внутренних элементов во взаимодействии с внешней сре­
дой, имея также в виду обеспечение рационального использования имею­
щихся ресурсов.
Такое определение менеджмента в целом отражает его содержание 
применительно к управлению целостной хозяйствующей структурой, ра­
ботающей, например, в производственной и непроизводственной сферах. 
Оно, однако, лишь отражает, но не раскрывает полностью содержание ме­
неджмента, поскольку функционирование любой организации есть много­
гранный процесс, при всей его целостности расчленяющийся на фрагмен­
ты, каждый из которых является объектом управленческого воздействия. 
Отсюда происходит выделение менеджмента по видам объектов воздей­
ствия: инновации, инвестиции, финансы, персонал, качество и т. д.
Вот здесь и настал момент определить место производственного ме­
неджмента. На первый взгляд его можно ассоциировать с управлением 
предприятием, так как производственная деятельность часто отождествля­
ется с функционированием предприятия в целом. Между тем, производ­
ство есть процесс создания продуктов, осуществляемый в общем виде пу­
тем преобразования «входов» в «выходы». «Входы» -  это совокупность 
ресурсов, превращаемая в «выходы» -  готовые продукты (изделия или ус­
луги), трансформируемые на рынке в товары. Данная цепочка -  «входы -  
выходы» -  наблюдается на поверхности. Но при более внимательном рас­
смотрении видно, что производство имеет три составляющих, обеспечи­
вающих его полноту и надлежащее качество:
1. Маркетинг -  совокупность планомерно осуществляемых процедур 
по изучению рынка и установлению спроса на те продукты, которые дан­
ная производственная система имеет возможность и желание производить, 
имея ввиду формирование заказа. Непосредственная цель -  обеспечение 
продвижения товара на рынке. ( м
2. Производство -  процесс собственно изготовления продуктов или 
выполнения работ, потенциально востребованных рынком и, следователь­
но, трансформируемых в товар. Непосредственная цель -  создание потре­
бительных стоимостей.
3. Финансы и учет -  комплекс процедур, обеспечивающих эконом­
ное ведение хозяйства с соблюдением всех норм и правил, устанавливае­
мых государством и принятых в деловом сообществе. Непосредственная 
цель -  получение прибыли.
Какие бы организационно-правовые формы бизнес-процессов не 
рассматривались, о каких бы конкретно продуктах или услугах не велась 
речь -  в любом процессе, происходящем в рыночном пространстве, реаль­
но имеют место данные взаимодействующие составляющие. Действуя во 
взаимосвязи и дополняя друг друга, они воедино направлены на решение 
стоящих перед производственной системой и образованным на ее основе 
предприятием задач1 -  в первую очередь, текущих.
Производственная составляющая представляется ведущей -  по срав­
нению с маркетинговой и финансово-учетной, -  поскольку в ее рамках 
происходит собственно создание того продукта (изделия, услуги), который 
потенциально превращается в товар, создавая тем самым предпосылки, как 
минимум, для функционирования производственной системы в течение 
длительного периода времени. Настоящий вывод не отводит, однако, мар­
кетингу и финансам/учету второстепенной роли, а означает, что они опо­
средованно являются факторами осуществления собственно производ­
ственного процесса и, следовательно, полноценно дополняют производ­
ственную составляющую.
Таким образом, триада «маркетинг -  производство -  финансы/учет» 
пронизывает содержание деятельности производственной системы, на­
правленной на создание товара. Но функционирование производственной 
системы, то есть осуществление производственного процесса, если в каче­
стве его цели подразумевается постоянное получение дохода, в первую 
очередь представляет собой текущую деятельность предприятия, которую 
называют операционной. Заметим, что содержание производственно-хо­
зяйственных процессов отнюдь не ограничивается операционной (теку­
щей) составляющей. Другие аспекты его работы связаны с необходимо­
стью развития, технического совершенствования производства, решения 
социальных и экономических проблем, участия в мероприятиях, отвечаю­
щих интересам государства, отрасли, региона, местного самоуправления 
и т. д. При этом, однако, цементирующим составляющим представляется
1 Далее в рамках курса будет раскрыто их содержание и значение.
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текущая производственная (операционная) деятельность, которая является 
предметом производственного менеджмента, называемого по этой причине 
также операционным менеджментом.
Указанным обстоятельством определяется место производственного 
менеджмента как управления, в первую очередь, функционированием про­
изводственной системы на пути «вход -  выход». Но оговорка «в первую 
очередь» не означает, что рамки производственного менеджмента на 
практике ограничиваются управленческими решениями от момента за­
пуска какого-либо заказа в производство до даты документального офор­
мления его выполнения, то есть в интересах выполнения производствен­
ной программы.
Конечно, преимущественный акцент производственный (операцион­
ный) менеджмент делает на обеспечение пути «вход -  выход». И здесь 
важно установить моменты наступления «входа» и завершения «выхода». 
В литературе они не описаны. В какой, например, точке можно зафиксиро­
вать факт наступления «входа»? В тот момент, когда ресурсы (средства 
труда, предметы труда, носители живого труда -  люди) консолидированы 
и пора приступать собственно к процессу «преобразования входов»? Или 
тогда, когда установлена потребность в ресурсах -  по составу, качеству, 
структуре? Или, наконец, в момент приведения их в действие? Практиче­
ски же это вопрос о том, является период подготовки производства пред­
метом производственного (операционного) менеджмента или он относится 
к инновационному или инвестиционному менеджменту.
Непростым будет и ответ на следующий вопрос -  о завершении «вы­
хода». Казалось бы, очевидно, что таковой точкой является момент прода­
жи товара -  независимо от конкретных форм осуществления расчетов. Но 
как тогда идентифицировать послепродажное, в том числе гарантийное, 
обслуживание поставленной техники? Для многих предприятий, особенно 
в машиностроении, это сегодня текущая деятельность, во многом гаранти­
рующая долговременность производственной системы и, более того, яв­
ляющаяся одним из прямых источников дохода.
Ограничение сферы деятельности производственного (операционно­
го) менеджмента процессом собственно изготовления продукта сводило бы 
его содержание к принятию тактических решений и, таким образом, искус­
ственно изолировало бы от маркетинговой и финансово-учетной состав­
ляющих. Между тем, принятие большинства решений, связанных с осу­
ществлением производственных процессов, просто невозможно без учета 
состояния внешней среды и обеспечения экономичного ведения хозяйства.
Исходя из вышеизложенного, можно сделать вывод, что содержанием 
производственного менеджмента является воздействие на производст­
венную систему с целью получения заданного результата в течение опре­
деленного промежутка времени -  независимо от момента принятия таких 
воздействующих решений. В качестве заданного результата можно считать 
получение «выхода», обладающего соответствующими параметрами, то 
есть г отового продукта, отвечающего по количественным и качественным 
характеристикам предъявляемым требованиям.
Остановимся теперь на понятии «менеджер», которое есть не просто 
наименование какой-либо конкретной должности в организации, а облада­
ет вполне определенными содержательными признаками. Итак, менед­
жер -  лицо, занимающее конкретную должность, наделенное в силу этого 
полномочиями в части принятия управленческих решений по тем или иным 
видам деятельности организации и соответствующей мерой ответствен­
ности за их результаты. В данной формулировке заложено три признака, 
отражающих статус менеджера:
а) при установлении для работника какой-либо должности руководи­
теля определяется его место в организационной структуре управления, 
дающее уже формально права принимать управленческие решения;
б) полномочия по принятию решений сопряжены с адекватной мерой 
ответственности за состояние управляемого объекта;
в) управление есть относительно обособленный род деятельности, 
поэтому менеджер -  это лицо, занятое именно управленческой работой 
и обладающее профессиональными навыками для ее выполнения.
Менеджеры предприятий условно подразделяются на три уровня:
• менеджеры высшего уровня, специализирующиеся на управлении 
предприятием в целом. Их еще называют «топ-менеджерами». Главным 
таким руководителем является директор (генеральный директор), который 
имеет полномочия по принятию решений относительно всех аспектов дея­
тельности предприятия -  как во внутренней, так и во внешней среде. 
К топ-менеджменту также относятся его заместители по направлениям 
и функциям -  по производству, финансам, коммерции, техническим во­
просам, персоналу и т. д. Прерогативы данных должностных лиц ограни­
чены соответствующими функциями. В установленных рамках они вправе
принимать управленческие решения как по содержанию внутренней среды, 
так и необходимые для осуществления взаимодействия с внешними по от­
ношению к организации элементами. Организация структуры управления 
при этом строится таким образом, что в подчинении указанных руководи­
телей находятся соответствующие подразделения и службы;
• менеджеры среднего уровня принимают решения, преимуществен­
но обусловленные содержанием задач внутренней среды предприятия. Это 
не означает их полной изолированности от внешней среды. Напротив, 
практика управления свидетельствует о том, что некоторые из них значи­
тельную часть своего рабочего времени затрачивают как раз на решение 
тех или иных вопросов за пределами предприятия. Но при этом любое 
окончательное решение принимают вышестоящие представители топ-ме­
неджмента, либо им делегируются полномочия в форме, например, дове­
ренности. Вот некоторые примеры подобных руководителей: начальник це­
ха, руководитель конструкторского отдела, начальник отдела материально- 
технического снабжения. Причем существует формальный признак, отде­
ляющий менеджеров среднего уровня от топ-менеджмента: они, в отличие 
от последних, не ведут официальную переписку от имени предприятия;
• менеджеры нижнего уровня принимают решения в соответствии 
с конкретными задачами возглавляемого ими коллектива: сменные мастера 
в цехах, руководители бюро или групп в различных отделах, службах, це­
хах. Их отличительный признак -  они не имеют в своем подчинении дру­
гих менеджеров, а руководят структурными подразделениями, состоящими 
из рабочих либо специалистов.
Условия и содержание профессиональной деятельности менеджеров, 
имея в виду обеспечение ее результативности, можно свести к трем аспектам:
1) наука и искусство управления;
2) вид деятельности, содержание которой состоит в принятии управ­
ленческих решений;
3) наличие аппарата управления.
Наука и искусство управления заключаются в том, что любой про­
фессиональный менеджер должен владеть современными апробированны­
ми и научно обоснованными методами и инструментами воздействия на 
объект управления, то есть должен обладать теми знаниями и представле­
ниями, которые накоплены, обобщены наукой, подтверждены практикой 
управления и представляют собой некие стандарты. Это условие представ­
ляется необходимым, но не всегда достаточным для осуществления эффек­
тивного процесса управления, причем для всех трех вышерассмотренных 
уровней менеджмента предприятий. Речь идет об искусстве управления, 
подразумевающем наличие у руководителя таких личностных качеств, ко­
торые означают особую предрасположенность и даже дар к выполнению 
именно такой работы.
Второй аспект (понимание управления как вида деятельности по 
принятию управленческих решений) обусловлен тем фактом, что менедж­
мент является специализированным видом работы человека, который, бу­
дучи ею занят, обязан систематически принимать управленческие реше­
ния -  со всеми вытекающими отсюда последствиями.
Третий аспект отражает тот непреложный факт, что выработка 
и принятие большинства управленческих решений требуют выполнения 
иногда значительного количества процедур, а это даже чисто физически не 
под силу одному руководителю -  какими бы знаниями, умениями и опы­
том он ни обладал. Поэтому существует так называемый аппарат управле­
ния, состоящий не только из менеджеров, но и специалистов, вспомога­
тельного персонала, технических исполнителей. При этом, если на нижнем 
уровне управления он сведен к минимуму (а иногда и не может быть иден­
тифицирован), то на топ-уровне предприятия он включает в себя набор 
служб, которые специализируются на подготовке решений и контроле их 
выполнения как в функциональном, так и в системном аспектах.
Резюмируя содержание деятельности отдельно взятых руководите­
лей (менеджеров), можно сделать вывод о том, что основная цель ме­
неджмента состоит в обеспечении согласованного и рационального функ­
ционирования всей совокупности внутренних элементов организации во 
взаимодействии с внешней средой, имея в виду достижение в течение ка­
ждого текущего промежутка времени положительных результатов про­
изводственно-хозяйственной деятельности.
Содержательно процесс менеджмента можно разделить на функции, 
хотя, конечно, подобное расчленение носит условный характер. Под функ­
цией в данном случае понимается совокупность взаимосвязанных проце­
дур в процессе управления, направленная на получение какого-либо проме­
жуточного результата функционирования производственной системы. 
Иногда в литературе функция обозначается как «одна из ролей, которую 
выполняет система и ее составные части» [11, с. 21]. Такое определение
представляется удачным -  не только в силу лаконичности, но и потбму что 
в нем имеется указание на то обстоятельство, что одни и те же функции 
осуществляются как на уровне системы, так и в рамках ее частей -  подсис­
тем и элементов. Организационная структура управления должна быть 
сконструирована таким образом, чтобы соответствовать данному положе­
нию. Поэтому аппарат управления предприятием в значительной мере 
строится по функциональному признаку, то есть осуществление функций 
поручается специальным подразделениям- они и именуются функцио­
нальными -  или закрепляется за отдельными исполнителями.
Функции управления (менеджмента) можно условно разделить на 
два вида: общие и специальные. Общие -  это те функции, которые можно 
идентифицировать в управлении любой производственной системой, по­
скольку они включают в себя процедуры, всегда образующие в процессе 
совокупность. Последняя же толкуется как «сочетание, соединение, общий 
итог чего-нибудь» [9, с. 644]. В данном случае в качестве синонима можно 
употребить термин «набор процедур». В обоих случаях имеется в виду взаи­
модействие процедур в управлении, объединенных (объединяемых) общей 
целью. Следовательно, речь идет о таких совокупностях, которые иденти­
фицируются в производственном менеджменте -  независимо от масштабов 
управляемого объекта, вида и места деятельности.
В то же время есть функции, которые могут идентифицироваться не 
в любом процессе управления. Они более или менее выражены при управ­
лении отдельными объектами, подсистемами, элементами -  либо на соот­
ветствующих иерархических уровнях. Кроме того, есть такие действия, ко­
торые в одних системах происходят в рамках различных функций, а в дру­
гих образуют ту искомую совокупность, достаточную для выделения 
функции. Подобные функции и являются специальными, то есть присущи­
ми только отдельным процессам по отношению к отдельным объектам.
Исходя из тех критериев, по которым происходит выделение функ­
ций в составе многообразных управленческих решений и связанных с ни­
ми действий, а также учитывая уникальность и неповторимость любой от­
дельно взятой производственной системы, можно обозначить и обосновать 
довольно значительный перечень функций. Поэтому наука об управлении 
объективно не в состоянии предложить какой-то определенный и согласо­
ванный набор даже общих функций. В данной работе рассматриваются 
общепризнанные функции управления, понимание и содержание которых 
сегодня не есть предмет дискуссии.
Планирование -  это установление целей функционирования произ­
водственной системы на какой-либо промежуток времени и определение 
программы их достижения, включая набор соответствующих методов 
и инструментов. При этом цели и программы должны устанавливаться для 
всех входящих в организацию подсистем и, следовательно, подразделений. 
Планирование -  главная функция управления, и, выражаясь словами 
Г. X. Попова, «ее сердцевина» [10].
Организация -  построение и постоянное развитие организационной 
структуры управления (управляющей подсистемы), имея в виду обеспече­
ние организационной основы для принятия и реализации управленческих 
решений.
Регулирование -  принятие текущих решений, направленных на лик­
видацию отклонений в функционировании системы и устранение вызван­
ных ими негативных последствий.
Контроль -  развитие стандартов и коммуникационных сетей как 
критериев оценки степени выполнения плановых задач, а также совокуп­
ность процедур по оценке протекания производственных процессов.
Мотивация -  совокупность решений по созданию и поддержанию за­
интересованности менеджмента, трудового коллектива предприятия и его 
отдельных подразделений, а также отдельно взятых работников в достиже­
нии целей системы в каждый конкретный промежуток времени.
Следует сказать, что в литературе встречаются и многие другие ва­
рианты набора функций. Например, часто в качестве общей функции фи­
гурирует учет. Конечно, учет может позиционироваться как относительно 
обособленная совокупность процедур. И практика свидетельствует в поль­
зу этого: на любом предприятии, как известно, есть подразделения, спе­
циализирующиеся на данном виде деятельности, например, бухгалтерия.
Однако при более внимательном рассмотрении обозначенных выше 
функций можно заметить, что их выполнение невозможно без осуществле­
ния различных учетных операций. Например, отклонения в ходе выполне­
ния оперативных планов выявляются посредством оперативного учета, ба­
зой для текущих контрольных процедур служит различная учетная инфор­
мация. Ряд примеров можно продолжить. Таким образом, учет сопровож­
дает большую часть действий в управляющей подсистеме. Поэтому он яв­
ляется важнейшим инструментом в процессе управления, но, по нашему 
мнению, не представляет собой обособленную совокупность процедур во
времени и пространстве. Аналогичное суждение можно высказать по по­
воду анализа, который также признается некоторыми специалистами в ка­
честве функции управления.
Наряду с функциональным построением в управлении производством 
действует линейная сист ем а- это управление преимущественно про­
изводственными подразделениями (цехами, участками). Возглавляют по­
добные подразделения руководители, которых именуют линейными. Спе­
цифика их деятельности как менеджеров состоит в том, что они имеют 
полномочия по принятию управленческих решений относительно любых 
аспектов функционирования вверенных им подразделений -  то есть в рам­
ках любой из функций управления. Высшим линейным менеджером пред­
приятия является первый его руководитель.* К линейным руководителям 
также относятся представляющие низшие уровни менеджмента начальни­
ки участка и мастера.
Особенность положения таких, например, должностных лиц, как на­
чальники цехов, ограничивает полномочия функциональных руководите­
лей из состава топ-менеджмента предприятия в части принятия тех или 
иных решений по данному подразделению установленными функциональ­
ными рамками. Так, директор по персоналу вправе направлять в цехи ука­
зания по вопросам кадровой политики, а не связанные, к примеру, с подго­
товкой производства, прерогативы директора по производству ограничены 
управлением производственным процессом. И лишь первый руководи­
тель -  директор -  может вмешиваться в процесс управления по любому 
значимому с его точки зрения вопросу.
Вместе с тем, в деятельности функциональных менеджеров присут­
ствуют элементы линейного руководства -  особенно тех, которые возглав­
ляют структурные подразделения предприятия (главный бухгалтер, глав­
ный технолог, главный метролог и пр.). В своей текущей работе им прихо­
дится принимать решения по многим аспектам функционирования соот­
ветствующего подразделения и трудового коллектива -  иногда совсем не 
связанным с содержанием выполняемых ими функций. Например, тот же 
главный технолог несет ответственность по любому вопросу, относящему­
ся к работе отдела, -  от соблюдения правил пожарной безопасности до ор­
ганизации процесса повышения квалификации работников.
Рассматривая менеджмент как специфический вид человеческой дея­
тельности, нельзя оставлять за скобками его последствия -  как положи­
тельные, так и имеющие, к сожалению, место негативные результаты. Ми­
ровая и отечественная практика убедительно свидетельствуют о невозмож­
ности получения положительных результатов в производственно-хозяйст­
венной деятельности любого масштаба при неэффективном и слабом упра­
влении. Крупные прорывные достижения в науке, технике, производстве 
были достигнуты как раз при непосредственном участии тех людей, кото­
рых можно справедливо считать выдающимися менеджерами. Вспомним 
Генри Форда-старшего, Круппов, Ли Якокку, наших соотечественников-  
Никиту и Акинфия Демидовых, Сергея Королева, Игоря Курчатова. Спи­
сок можно продолжать до бесконечности. Важнее то, что объединяет этих 
деятелей, которые жили и трудились в разные времена и в разных обще­
ственно-политических условиях: они управляли крупными хозяйственны­
ми структурами и, четко понимая цели своей деятельности, добивались их 
достижения.
К. Маркс, как известно, рассуждая о роли управления, сравнил руко­
водителя с дирижером оркестра. В то же время очевидно, что кроме труда 
руководителей существенны и другие факторы развития. В связи с этим 
важно понять и оценить весомость всех составляющих развития. Отечест­
венные исследователи подобных сколько-нибудь значимых оценок пока не 
представили. Поэтому обратимся к данным американских специалистов. 
В США принято выделять три обязательных фактора увеличения продук­
тивной производительности в народном хозяйстве: живой труд, вносящий 
ежегодно 0,5 % прироста производительности; капитал, дающий 0,4 %; ис­
кусство и наука менеджмента- 1,6 % [4]. Таким образом, при ежегодном 
совокупном приросте, составляющем в среднем 2,5 %, на долю менедж­
мента приходится 64 % этой величины. Следует, однако, указать на сис­
темное действие вышеуказанных факторов.
Представляется, что данный набор составляющих роста справедлив 
и в контексте оценки результативности производственного (операционно­
го) менеджмента, предметом которого является воздействие на состояние 
отдельно взятой производственной системы.
Вопросы и задания для самопроверки
1. Почему понятия «менеджмент» и «управление» содержательно иден­
тичны?
2. Что является предметом производственного менеджмента?
3. Дайте понятия «вход» и «выход». Изложите моменты идентифи­
кации «входа» и «выхода»
4. Обозначьте признаки, характеризующие менеджера.
5. Изложите содержание труда менеджера как вида профессиональ­
ной деятельности.
6. Что является функцией управления?
7. Каков вклад менеджмента в повышение эффективности производ­
ства?
Тема 2. ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ СИСТЕМА. 
ВНУТРЕННЯЯ И ВНЕШНЯЯ СРЕДА
Понятие «система» весьма многогранно. В словаре С. И. Ожегова, 
например, представлено семь значений этого слова. Для нас наиболее ак­
туально следующее: система- это «нечто целое, представляющее собой 
единство закономерно расположенных и находящихся во взаимной связи 
частей» [9, с. 624]. В живой и неживой природе существует множество сис­
тем, различающихся масштабами и размерами, целями существования, 
пространственными и временными рамками. Для понимания сущности аб­
страктной системы вышеприведенное определение является в целом до­
статочным, поскольку система в своем действии есть организация, которая 
представляет «совокупность структуры системы и способов функциониро­
вания ее элементов» [6, с. 65]. Структура системы и формирует нужное для 
функционирования единство частей.
Организация системы любой природы основана на следующих об­
щ их принципах всеобщей теории организации:
• совместимость -  наличие единства целесообразно действующих 
частей (элементов) и их взаимосвязей. Следовательно, отбор совмести­
мых элементов представляется исходным моментом возникновения лю­
бой системы;
• актуализация -  превращение случайных и неупорядоченных свя­
зей, отношений и соответствующих структур в необходимые и упорядо­
ченные. Данный принцип означает необходимость постоянного совершен­
ствования и упорядочивания функций отдельных элементов и самой сис­
темы в соответствии с поставленными и меняющимися целями;
• сосредоточение -  подчинение отдельных функций системы основ­
ной -  той, которая в данный момент является наиболее общей и, следова­
тельно, наиболее значимой, если иметь в виду цель (цели) системы;
• лабильность -  подвижность, объективно необходимая системе 
в условиях меняющегося окружения.
Названные принципы являются основополагающими правилами, 
следование которым -  сознательное или объективно предопределенное -  
есть условие существования и развития любой системы, относящейся 
к любой природе, включая являющуюся предметом настоящего рассмот­
рения производственную систему. Опираясь на вышеизложенное, а также 
следуя положениям предыдущей темы, производственную систему мож­
но определить как совокупность элементов, в рамках которой происхо­
дит преобразование «входов» в «выходы». Следовательно, производствен­
ная система идентифицируется в качестве таковой постольку, поскольку 
она создает и реализует постоянное протекание процесса. Далее еще будут 
специально рассмотрены особенности производственных систем -  то есть 
черты, отличающие их от систем другой природы. Но пока отметим, что 
наличие потенциала для преобразования «входов» (ресурсов) в «выходы» 
(продукты, трансформируемые в товар) есть главный признак производ­
ственной системы. Поэтому, например, даже самая технически оснащенная 
мастерская, которая не предназначена для получения вышеназванного 
«выхода», не является производственной системой.
Производственная система является объектом менеджмента именно 
потому, что производственный процесс имеет конкретную цель -  выпуск 
продукта. Распространено, однако, мнение, что объектом управления слу­
жит экономика, что представляется справедливым, если под экономикой 
подразумевается производственная система. Но здесь присутствует, на наш 
взгляд, некоторое смешение понятий -  причем не только терминологиче­
ского свойства. В своем изначальном смысле термин «экономика» означа­
ет искусство ведения домашнего хозяйства. Если «домашнего» опустить, 
то остается просто «хозяйство». В современном понимании сие предпола­
гает любую структуру, осуществляющую любую деятельность. Но под 
управлением, как известно, подразумевается воздействие на какой-либо 
объект, осуществляемое для достижения определенной цели. А последняя 
не может ассоциироваться с «искусством ведения хозяйства», так как ве­
дение хозяйства ради ведения хозяйства вряд ли возможно. Цель должна 
быть осязаемой. Собственно, получение продукта на «выходе» и отвечает 
данному требованию. При этом издержки его производства в данном слу­
чае являются вторичным фактором -  равно как и экономное ведение хо­
зяйства вообще. Первичная цель -  конкретный продукт -  превалирует. Та­
ким образом, производственная система, выполняя в процессе функциони­
рования задачи по выпуску продуктов, понимается как объект управления 
именно в данном контексте.
Сказанное не свидетельствует о какой-то второстепенной значимости 
экономических аспектов системы. Более того, цель ее функционирования -
получение продуктов на «выходе» -  не будет в полной мере реализована 
при допущении, например, чрезмерно высоких затрат на производство.
При рассмотрении производственной системы следует учитывать, 
что ее функционирование и, следовательно, размеры и качество «выхода» 
определяются состоянием внутренней и внешней среды. Внутренняя среда 
обычно рассматривается как относительно стабильная субстанция -  
сущность вещественных элементов и явлений, поддающихся, в принципе, 
воздействию. Внешняя среда при этом понимается как совокупность зна­
чительно более вероятностных и альтернативных состояний веществен­
ных объектов и сопровождающих процессов. Если данные субстанции 
распознавать в статике, то с таким подходом можно, безусловно, согла­
ситься. Так, например, в принципе значительно проще определить воз­
можность (невозможность) произвести какое-либо количество продукции, 
чем количество продаж этой же продукции в течение того же временного 
отрезка. Но в реальности есть множество примеров, когда проблемы тех 
или иных производственных систем во внешней среде поддаются разре­
шению в более короткие сроки и с меньшими затратами, чем сосредото­
ченные внутри системы.
Не останавливаясь подробно на составе и характеристике внутрен­
ней среды производственной системы, поскольку эти вопросы достаточ­
но изучены и рассмотрены в литературе, отметим, что она включает в себя 
структуру производственной системы и организационную структуру 
управления, то есть совокупность вещественных элементов и их взаимо­
связей.
Внешняя среда состоит, по мнению Р. А. Фатхутдинова, из макросре­
ды, мезосреды (инфраструктура) и микросреды [15, с. 15-18]. Макросреда -  
правила ведения бизнеса, экономическая, социальная и политическая ситуа­
ция. Мезосреда- инфраструктура на территории расположения предпри­
ятия. Микросреда -  элементы непосредственного окружения фирмы.
Такой состав внутренних элементов производственной системы 
и элементов, функционирующих вне ее, просматривается в статичном со­
стоянии. Но в силу динамичности и открытости производственной сис­
темы ее внутренние элементы постоянно взаимодействуют с внешними, 
а вещественная их часть переходит из внешней среды во внутреннюю 
и наоборот. Даже формально оставаясь во внешней среде, некоторые эле­
менты потенциально могут попадать в сферу влияния управляющей под­
системы, то есть становиться управляемыми объектами. Приведем такой 
пример. Предприятие приобретает контрольный пакет акций потребителя 
своей продукции. Формально тот остается самостоятельной хозяйствую­
щей структурой, но реально контроль за принятием решений переходит 
к новому владельцу- включая закупки. Противоположный пример. Ин­
струментальное обслуживание передано в аутсорсинг. В таком случае ин­
струментальный цех становится самостоятельной фирмой, отношения с ко­
торой нужно строить не в виде управленческих команд, а как с равноправ­
ным партнером, что, однако, не исключает для партнеров приоритетности 
своих интересов. Можно привести множество примеров взаимопроникно­
вения элементов внутренней и внешней среды, свидетельствующих о под­
вижности и динамизме их взаимосвязей. Отсюда можно сделать вывод о ди­
алектическом единстве внутренней и внешней среды. Поэтому, на наш 
взгляд, процесс управления производственной системой является по своему 
содержанию совокупным воздействием на элементы ее внутренней и внеш­
ней среды. При этом одни управленческие решения имеют формы прямых 
команд, а другие осуществляются в виде косвенного взаимодействия.
Элементы, образующие производственную систему в определенных 
пространственных и временных рамках, формируют совокупность форм, 
методов и приемов соединения рабочей силы со средствами производства, 
что представляет собой организацию производства. Последняя, таким об­
разом, есть совокупность структуры системы и способов функционирова­
ния ее элементов. С позиций системного подхода организация отражает 
структурное единство входящих элементов в сочетании с целями системы.
Производственная система в условиях товарного хозяйства является 
экономической системой. Ее организация подчиняется общим принципам 
всеобщей теории организации: совместимости, актуализации, сосредото­
чения и лабильности. В свою очередь, построение организации производ­
ственных систем основано на частных -  по отношению к общим -  принци­
пах. Следует напомнить, что под принципом понимается некое основопо­
лагающее правило- в данном случае это касается элементных структур 
производственных систем. Частные принципы будут рассмотрены ниже, 
а общие принципы организации, изложенные нами в самом начале темы, 
вполне справедливы для производственной системы. Они реализуются по­
средством действия законов. «Под законом организации производственной 
системы понимаются необходимые, существенные, устойчивые отношения
между элементами производственной системы, а также между системой 
и внешней средой» [6, с. 66]. Данное определение закона вряд ли может 
вызвать возражения -  кроме одного уточнения. Авторы определения про­
тивопоставляют производственную систему и внешнюю среду, тогда как 
нам представляется более логичным рассматривать последнюю в нераз­
рывной и подвижной связи с внутренней средой. Этот подход и реализует­
ся в настоящей работе.
Законы организации производственных систем взаимосвязаны и вза­
имообусловлены и в совокупности образуют целостность. Условно их мо­
жно подразделить на законы статики и законы динамики (развития). Зако­
ны статики отражают отношения между элементами в каждый данный мо­
мент времени, а динамики -  отношения, проявляющиеся в пространственно- 
временном изменении состояния элементов и системы в целом. В табл. 1 
раскрываются содержательные характеристики законов статики.
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В дополнение к обобщенной характеристике законов статики в про­
изводственных системах следует отметить:
• формулировка каждого из законов отражает его сущностное со­
держание -  ту самую необходимую связь между элементами системы. Так,
соответствие системы стоящим перед ней целям есть условие самого по 
себе существования и функционирования системы, а соответствие, например, 
элементов друг другу является предпосылкой работоспособности системы;
• обусловленность законов раскрывает причины существования 
в каждом конкретном случае того или иного необходимого, существенного 
отношения между элементами [6, с. 66]. Например, что свойства и связи 
элементов должны находиться в определенном балансе;
• следствия -  это те черты, которые должны быть приданы произ­
водственной системе, имея в виду построение ее наиболее рациональной 
структуры. Например, из закона резервов в производственной системе сле­
дует, что резервы должны быть конкретны, то есть сосредоточены в местах 
возможного возникновения потребности в их использовании, иметь опти­
мальные размеры, чтобы не содержать ресурсной избыточности.
Законы динамики производственных систем называют еще законами 
развития, что, с нашей точки зрения, не совсем точно. Под развитием под­
разумевается переход из одного состояния в другое, качественно новое 
[9, с. 558]. Речь, следовательно, идет о движении, приводящем к переходу 
системы на принципиально иной уровень, что на протяжении своего жи­
зненного цикла производственная система переживает сравнительно редко. 
В процессе ее текущего функционирования, однако, имеет место постоян­
ное движение. Она постоянно изменяет свое состояние, что основано 
в первую очередь на движении по пути «вход -  выход». Таким образом, 
производственная система находится в движении, а динамика -  присущее 
ей состояние. Поэтому законы динамики отражают существенные и необ­
ходимые отношения между элементами, содержание которых раскрывает­
ся в динамике (табл. 2).
Особо значимым представляется закон инерции. Его действие иногда 
трактуется односторонне: полагают, что стабильное состояние системы 
нарушается под влиянием воздействий, исходящих извне. Между тем, та­
ким воздействием может быть изменение состояния любого внутреннего 
элемента -  персонала, оборудования и т. д., -  которое приводит систему 
в целом в другое состояние -  притом не всегда изменение системы отрица­
тельно.
Следствия, вытекающие из трех законов динамики, представляют, по 
сути, требования к проектированию производственных систем и формули­
рованию задач их развития.
Таблица 2
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Законы производственных систем в какой-то мере справедливы для 
систем других видов -  например, для технических систем и ряда систем 
живой природы. Вместе с тем, производственные системы имеют черты, 
которые, являясь достаточно выраженными, отличают их от других сис­
тем. В совокупности эти черты образуют следующие особенности произ­
водственных систем:
•  целенаправленность -  способность производить продукцию или 
выполнять работы, трансформируемые на рынке в товары. Данная особен­
ность отражает невозможность существования производственной системы 
в ситуации, когда она оказывается неспособной к созданию продукта, вос­
требованного рынком;
• открытость -  проявляется в материальном, энергетическом, ин­
формационном обмене с другими системами. Иными словами, производ­
ственная система не может функционировать, будучи закрытой и замкну­
той -  тогда не будет необходимого для ее существования движения по це­
почке «вход -  выход»;
•  сложность -  обусловлена переплетением элементов системы, каждый 
из которых в каждый данный момент может выполнять разные функции -  
иногда разнонаправленные; объясняется также альтернативностью связей, 
большим количеством протекающих в системе процессов, необходимостью 
при этом обеспечения целенаправленности и сохранения открытости системы;
• разнообразие -  характеризуется одновременным соответствием 
общим и частным принципам организации производства и вытекающим 
отсюда понятиям специализации, пропорциональности отдельных частей 
и элементов, прямоточности и ритмичности частичных производственных 
процессов, серийности производства и т. д. Практически не существует 
двух идентичных производственных систем, поскольку, имея подобие по 
каким-либо одним признакам и характеристикам, системы неизбежно раз­
личаются по другим, образуя таким образом множество разнообразных сис­
тем. Следует в связи с этим заметить, что среди систем других видов -  живой 
и неживой природы -  имеется сколь угодно абсолютно идентичных систем.
В процессе построения и дальнейшего развития производственным 
системам придаются определенные свойства, под которыми понимается 
совокупность качественных признаков. Основные из них:
• результативность -  способность производить продукцию и вы­
полнять работы, необходимые народному хозяйству и населению. В конеч­
ном счете, результативность проявляется в способности позиционирования 
в том или ином сегменте рынка. Она обеспечивается организацией произ­
водственной системы;
• надежность -  устойчивое функционирование, проявляющееся 
в способности к локализации в отдельных частях системы отрицательных 
последствий возмущений -  как происходящих внутри, так и пришедших 
извне. Надежность системы обеспечивается наличием внутрисистемных 
резервов, функционированием работоспособной системы управления, ко­
операционными связями с другими производственными системами;
• гибкость -  возможность приспособления системы к меняющимся 
условиям функционирования, прежде всего посредством улучшения вы­
пускаемой продукции, изменения ее ассортимента или использования дру­
гих режимов работы. Обеспечивается свойствами элементов и внутрисис­
темными резервами;
• управляемость -  возможность изменения процесса функциониро­
вания системы в заданном направлении и в течение сравнительно коротко­
го отрезка времени под влиянием управляющего воздействия, вызванного 
конкретным решением менеджмента. Обеспечивается внутрисистемными 
резервами, расчленением системы на относительно независимые подсис­
темы, ограничением масштабности системы;
• долговременность -  способность системы сохранять свою резуль­
тативность в течение длительного периода времени. Долговременность 
представляет собой фокусирующее свойство производственной системы 
и обеспечивается вышеперечисленными ее характеристиками. Следует, од­
нако, отметить, что конкретные параметры долговременности определяют­
ся целым рядом факторов и отождествляются с деятельностью жизненного 
цикла системы. Например, как свидетельствует мировая практика, жизнен­
ный цикл производственных систем в обрабатывающей промышленности 
объективно продолжительнее, чем в добывающих отраслях.
Организация производственных процессов должна соответствовать 
частным принципам, которые базируются, как было отмечено ранее, на 
общих принципах всеобщей истории организации. Частные принципы  -  
это правила, которым необходимо следовать при построении собственно 
процесса производства по линии «вход -  выход». Рассмотрим те из них, ко­
торые характерны для любой системы, подпадающей под термин «произ­
водственная»:
• специализация -  обособление производственного процесса в какой- 
либо рабочей зоне -  цехе, участке, рабочем месте, -  основанное на специ­
фике оборудования, технологий, сырья и материалов, персонала, видов 
выпускаемой продукции (конечной или промежуточной). При множестве 
конкретных вариантов специализации выделяют два типа: предметная 
и технологическая. Поскольку в литературе достаточно раскрыто содержа­
ние обоих типов, ограничимся их краткими характеристиками. Предметная 
строится по принципу обособления зон изготовления отдельных изделий, 
узлов, деталей. Если при производстве предмета выполняется полный 
комплекс технологических операций, то подобные цехи или участки явля­
ются предметно-замкнутыми- независимо от того, конечный это для 
предприятия продукт или составная часть готового изделия. Суть техноло­
гической специализации состоит в закреплении за рабочей зоной выполне­
ния однородных или идентичных операций -  независимо от иных признаков 
предметов труда, на которые осуществляется технологическое воздействие.
В масштабах производственной системы, однако, на практике иногда 
трудно идентифицировать тот или иной тип специализации. Тогда мы имеем 
дело со смешанным вариантом -  сочетанием предметного и технологическо­
го типов: часть деталей и узлов изготавливается в цехах, построенных по 
технологическому принципу, а другая их часть или те же самые предметы, 
достигнув определенной степени готовности, -  в предметно специализиро­
ванных подразделениях. Специализация способствует повышению качества 
труда работников и продукта и росту производительности труда. Примене­
ние специализации как принципа организации производства сыграло в свое 
время историческую роль -  наряду с появлением машинного производства -  
и способствовало переходу от ремесленнических форм производства к про­
мышленным. Вместе с тем специализация -  и это проявилось еще в XX сто­
летии- содержит негативные социально-экономические последствия: труд 
работника становится однообразным, происходит деквалификация по от­
дельным профессиям, возрастают психологические перегрузки;
• пропорциональность -  наличие определенного соотношения между 
отдельными элементами производственной системы: между отдельными 
рабочими местами по их пропускной способности; между величинами 
производственной мощности цехов основного производства; между основ­
ным и вспомогательным производством. Пропорциональность есть одна из 
предпосылок ритмичного протекания производственных процессов;
• параллельность -  одновременность осуществления производствен­
ных процессов на различных стадиях (переделах) во времени и пространстве. 
Конкретные формы реализации данного принципа разнообразны: одновре­
менное выполнение технологических операций в интересах отдельного за­
каза в разных цехах предприятия (заготовительных, механических, терми­
ческих ит. д.); обработка заготовки одновременно несколькими инстру­
ментами, что означает одномоментное осуществление нескольких опера­
ций; изготовление нескольких деталей на одном станке сразу. Параллель­
ность способствует сокращению длительности цикла изготовления про­
дукции;
• прямотонность -  обеспечение кратчайшего пути движения пред­
метов труда в рамках производственного процесса. Практически это озна­
чает сведение к минимуму возвратных движений предметов в простран­
стве -  между рабочими местами в цехах и на участках, между территори­
ально обособленными цехами и участками -  и выбор при проектировании 
технологических процессов наиболее рациональных маршрутов движения. 
Соблюдение принципа прямотоцности способствует сокращению длитель­
ности производственного цикла и снижению текущих издержек производ­
ства за счет уменьшения затрат по перемещению грузов. Следует в данной 
связи заметить, что в некоторых производственных системах до половины 
технологической себестоимости продукции как раз приходится на долю 
затрат, связанных с погрузкой, разгрузкой и транспортировкой предметов 
труда по технологическому маршруту. В то же время прямоточность не 
следует отождествлять с движением по прямой или в одном направлении -  
это может быть движение по дуге, кругу. Важно, чтобы были исключены 
возвратные перемещения;
• непрерывность -  минимизация или полное устранение любых пе­
рерывов производственного процесса и пролеживаний предметов труда -  
кроме предусмотренных регламентом работы производственных подразде­
лений. Непрерывность проявляется в бесперебойной рабртеоборудования, 
движении предметов труда и полной загрузке основных производственных 
рабочих во времени;
• ритмичность -  обеспечение выпуска продукции в равных количе­
ствах или выполнение одинаковых объемов работ в равные промежутки 
времени, на которые распределяется расчетный период. Кроме того, рит­
мичность выражается в регулярной повторяемости отдельных работ и опе­
раций через одинаковые интервалы времени. Ритмичность производствен­
ных процессов рассматривается как один из ключевых индикаторов оцен­
ки организационно-технического уровня производства. В частности, ис­
следования показывают зависимость качества выпускаемой продукции от 
степени ритмичности производства.
Из рассмотренных принципов наиболее точной количественной 
оценке поддается ритмичность, для измерения которой применяется коэф­
фициент ритмичности (Критм), определяемый по формуле
факт.
к Р» ™ = - В...
где п -  число z-х отрезков в расчетном периоде;
В» факт -  фактически изготовленное количество изделий (выполнен­
ный объем работ) за і-й отрезок времени, ед.;
Вы. -  количество изделий (объем работ) по плану за расчетный пери­
од, ед.
При этом значение Дфакт. принимается в размере не выше плана. Ес­
ли, например, было фактически произведено 27 единиц при плане, рав­
ном 25, Bj принимается в количестве 25 единиц.
Существуют алгоритмы измерения пропорциональности, прямоточ- 
ности и непрерывности производственного процесса.
Коэффициент прямоточности ( К ^ ) может быть рассчитан по формуле
і г  — Д о п т .
14 прям „  ’
ф^акг.
где Допт. и Дфакт -  соответственно оптимальная и фактическая протяжен­
ности маршрута движения предметов труда, м.
При этом, если так называемая оптимальная протяженность может 
быть определена при проектировании технологического процесса и зафик­
сирована документально (в маршрутно-операционных картах), то фактиче­
ская -  лишь измерена специально или рассчитана, исходя из имеющих ме­
сто отклонений от установленного маршрута.
Более точному расчету поддаются коэффициенты пропорционально­
сти (Кпр) и непрерывности (КнеПр).
где Mmin -  производственная мощность цеха (участка), имеющего мини­
мальную пропускную способность по производству каких-либо 
предметов, ед.;
Мтах -  производственная мощность цеха (участка), обладающего 
максимально высокой пропускной способностью по выпуску этих же 
предметов, ед.
Максимальное значение Кпр не может быть выше 1,0 -  в таком слу­
чае принцип пропорциональности реализуется полностью.
ТТ/- _  техн. ц.
непр. гр » 
пр. ц
где Г-гехн ц и Гпр ц, -  соответственно длительность технологического и про­
изводственного циклов, измеренных в сопоставимых единицах вре­
мени (ч, мин).
Кнепр стремится к 1,0, но реально никогда не достигает искомого зна­
чения, поскольку даже в условиях непрерывного производства предусмат­
риваются остановки процесса для выполнения регламентных работ.
Специализация и параллельность поддаются качественной описа­
тельной оценке, поэтому их эффект может быть установлен опосредован­
но -  через другие показатели.
Рассмотренные принципы, равно как и законы организации произ­
водственной системы, лежат в основе образования таких структур, кото­
рые обеспечивают реализацию свойств и, следовательно, работоспособ­
ность системы на протяжении достаточно продолжительного периода вре­
мени. Вместе с тем, производственная система представляет собой зону 
протекания производственных процессов, и в этом заключается ее миссия.
Вопросы и задания для самопроверки
1. Дайте понятие производственной системы. Назовите признаки, ха­
рактеризующие производственную систему.
2. Обозначьте общие и частные принципы организации производ­
ственной системы.
3. Охарактеризуйте внутреннюю и внешнюю среды производствен­
ной системы.
4. В чем заключается роль законов производственной системы?
5. Обозначьте особенности производственных систем как содержа­
тельные черты, отличающие их от систем других видов.
6. Перечислите свойства производственных систем.
Тема 3. ПРОИЗВОДСТВЕННЫЙ ПРОЦЕСС
В предыдущей теме мы рассмотрели содержание производственной 
системы. А еще ранее было отмечено, что в рамках ее текущей деятельно­
сти происходит преобразование «входов» в «выходы», то есть создание 
продуктов. Таковое действие и принято считать производственным про­
цессом, что в целом вполне правильно, поскольку отражает цель самой 
системы. Впрочем, такое простое толкование производственного процесса 
правильно лишь в качестве исходной посылки при рассмотрении его, на 
самом деле, весьма сложного содержания.
В работе Р. А. Фатхутдинова дано следующее определение: «Произ­
водственный процесс -  сочетание предметов и орудий труда, а также жи­
вого труда в пространстве и во времени, традиционных для удовлетворе­
ния потребностей производства. Это сложное системное понятие, состоя­
щее из совокупности следующих частных понятий: предмет труда, орудия 
труда, живой труд, производство, время, удовлетворение потребностей» 
[15, с. 170]. При очевидной всеобъемлемости данной формулировки в ней 
не просматривается основной признак понятия «процесс» -  ход, развитие 
какого-либо явления. Здесь фактически обозначена база производственно­
го процесса: орудия труда, предметы труда и работники, выступающие 
в качестве носителей живого труда. Причем речь идет не просто о необхо­
димости наличия указанных составляющих, а неком их пространственном 
и временном сочетании, что подразумевает определенную структуру про­
изводственной системы. Несколько непонятно, однако, указание на то, ка­
ким образом они должны функционировать для «удовлетворения потреб­
ностей производства». Производство является самоцелью?
Перечисленные понятия (предмет и орудия труда и т. д.) в их общей 
совокупности сами по себе не создают движения или процесса. Должно 
быть нечто такое, что приводит систему в действие, запуская производ­
ственный процесс и постоянно его возобновляя. JL А. Коновалов, Ю. И. Хво- 
ров и Г. А. Ярин полагают, что «производственный процесс осуществляет­
ся с помощью технологий, под которыми можно понимать способы после­
довательного изменения состояния, свойств, формы, размеров и других ха­
рактеристик предмета труда» [6, с. 76]. Однако некоторые предприятия 
(например, малые) могут не иметь того, что согласно формальным призна­
кам называется технологиями, но, тем не менее, производить продукты. 
А если на «выходе» есть продукт, то есть процесс. Правда, эти же авторы 
справедливо отмечают, что результатом производственного процесса явля­
ется готовый продукт или услуга. Следовательно, условием возникновения 
процесса, наряду с его вышеобозначенной базой, можно считать цель -  
конкретный в каждом случае результат в форме продукта. Но даже пре­
дельно четкое понимание цели не представляется достаточным условием 
наличия процесса.
Фактором, действительно запускающим процесс, является живой труд, 
который в данной роли не имеет альтернативных ресурсных составляющих. 
При этом имеются в виду не только действия работников, непосредственно 
направленные на последовательные преобразования предметов труда, но 
и действия, необходимые для подготовки собственно преобразующих пред­
меты труда процедур. Воздействие на предмет труда осуществляет рабочий 
или специалист, задействованный в его подготовке. На рис. 1 представлена 
принципиальная схема протекания производственного процесса.
Рис. 1. Принципиальная схема протекания производственного процесса
В порядке пояснения отмст им следующее:
а) идентифицирование «выходов» системы в конкретном временном 
отрезке выражается в формировании производственной программы, что 
предполагает выполнение целого ряда сложных процедур, связанных 
с проведением маркетинговых мероприятий, анализом и оценкой состоя­
ния внутренней среды системы, и принятие -  что самое главное -  управ­
ленческих решений;
б) построение «входов» в совокупности представляет собой формиро­
вание базы процесса, то есть создание структуры вышеперечисленных ее 
составляющих [15]. Данная совокупность действий происходит одновре­
менно с предыдущей (идентификация «выходов») и в режиме согласования;
в) преобразование предметов труда есть их движение, обеспечивае­
мое живым трудом -  наиболее динамичным элементом базы производ­
ственного процесса и ее ресурсной составляющей;
г) на «выходе» процесса возникает результат -  готовый продукт в са­
мых различных формах, главное требование к которому -  способность 
к трансформированию в товар.
Следовательно, производственный процесс представляет собой дви­
жение предметов труда под воздействием живого труда, имея в виду после­
довательное изменение их состояния -  размеров, форм, структурных свойств, 
иных характеристик -  с целью получения готового продукта, способного быть 
трансформированным в товар. В данном определении выделено три признака 
производственного процесса: 1) движение предметов труда в пространстве, 
сопровождаемое изменением их состояния; 2) факт воздействия на предметы 
труда- непосредственно или опосредованно -  человека (работника); 3) целе­
направленность процесса -  независимо от формы ожидаемого результата.
Для иллюстрации в табл. 3 приведем обобщенную сущностную мо­
дель основных понятий, составляющих структуру производственного про­
цесса, которую предложил Р. А. Фатхутдинов [15, с. 170-171] и которая, 
с нашей точки зрения, достаточно адекватно отражает его содержание.
Таблица 3
Сущность частных понятий, входящих в структуру 





Предмет труда Предмет, над кото­
рым работает чело­






К нига- для читателя. Норма­
тивы конкурентоспособности 
будущего объекта, информа­
ция, методы -  для исследовате­
ля. Техническое задание на раз­
работку, чертеж -  для кон­
структора. Заготовка- для то­
каря. Информация, методика-  
для экономиста. Строящийся 
дом -  для строителя. Перевози­
мый груз- для шофера. Бо­
лезнь человека -  для врача
Окончание табл. 3
1 2 3
Орудие труда Часть средств про­
изводства или ос­
новного капитала, 
с помощью или по­
средством которых 
человек воздейству­
ет на предмет труда
Лабораторное оборудование, ком­
пьютер- для исследователя. Гра­
фопостроитель, компьютер, сис­
тема автоматизированного проек­
тирования -  для конструктора. 
Станок -  для токаря.
Живой труд Работник, непосред­
ственно оказываю­
щий с помощью ору­
дия труда воздей­
ствие на предмет тру­





Токарь. Экономист. Строитель. 
Шофер. Врач
Пространство Место протекания 
производственного 





теля. Рабочее место -  для тока­
ря. Территория и маршрут дви­
жения -  для шофера. Операци­
онная -  для хирурга
Время Длительность про­
изводственного про­






теля. Штучное время обработ­
ки детали. Время нахождения 








ние работы для удо­
влетворения опреде­
ленных потребнос­
тей в соответствии 
с плановым докумен­
том и личной идеей
Работа ученого над новой иде­







ние токарем сменно-суточного 
задания
В практику функционирования любой отдельно взятой« производст- 
венной системы одновременно происходит несколько (иногда множество) 
процессов.,Так, если на заводе в данный момент в работе находятся четыре 
разных заказа и предметы труда не имеют пересекающихся маршрутов, то 
речь может идти по крайней мере р яетырех процессах. Признаки же про­
цесса, обозначенные выше, будут иметь в каждом из четырех вариантов 
неодинаковые параметры.
Согласно целевой направленности все производственные процессы 
подразделяются ца рсцрэные,. вспомогательные и обслуживающие.
В рамках осцрвного процесс# происходит создание продукта -  из­
делия или выполнение работы, -  являющегося для предприятия в конечном 
счете товаром. Такие изделия и работы включаются в яда» производства, 
поскольку имеют.в этот момент конкрр^ых заказчиков или. потенциаль­
ных покупателей. ., ^
Вспомогательные процессы.ццеют своей целью создание условий, 
необходимых для осуществления ос#о$ных процессов. В качестве примеров 
можно привести ремонт оборудования, зданий, сооружений, иных-объек- 
тов, а также изготовление инструмента и оснастки.
Обслуживающие процессы включают, в себя целый ряд процедур, 
связанных с размещением, хранением, перемещением сырья, материалов, 
предметов труда, готовой продукции, jnp есть любых вещественных эле­
ментов производственной системы, а также с оказанием персоналу пред­
приятия различных услуг социального характера (медицинское обслужи­
вание, питание и т. д.)-
Данная шщсдфикация процессов находит свое отражение в произ­
водственной структуре предприятий, которая, соответственно, включает 
в себя основные и вспомогательные цехи (участки) и обслуживающие хо­
зяйства -  транспортные, складские, цех питания и т. д. В настоящее время 
получил распространение так называемый аутсорсинг -  передача функций 
вспомогательных производств и обслуживающих хозяйств сторонним 
фирмам, которые являются самостоятельными хозяйствующими структу­
рами и юридическими лицами. В принципе аутсорсинг, как показывает 
опыт экономически развитых стран мира, представляет собой углубление 
специализации и развитие производственной кооперации и поэтому спо­
собствует упрощению процесса управления основным производством. Од­
нако в условиях отечественного производства пока трудно сделать одно­
значные выводы о его эффективности.
Основной и вспомогательный процессы имеют своей целью созда­
ние продуктов -  конечных и промежуточных. Поэтому по критерию по­
следовательного изменения состояния предметов труда их можно под­
разделить на заготовительные, обработочные, сборочные процессы. Их 
же называют частичными, или технологическими, переделами. В ма­
шиностроении к заготовительным процессам относятся: резка металла 
(сортового и листового проката), отливка заготовок, штамповка. Цель со­
стоит в получении предметов -  заготовок -  для последующего преобразо­
вания. Обработочный процесс заключается в получении из заготовок де­
талей - предметов, приобретающих завершенную форму. Сборочный 
процесс является заключительным и состоит в сочетании нескольких или 
множества деталей. При изготовлении технически сложных изделий 
сборка может осуществляться в несколько этапов -  от получения отдель­
ных узлов (компонентов изделия) до общей сборки изделия. Могут также 
выделяться другие виды процессов: термическая обработка, нанесение 
покрытий (гальваника), окраска изделий. После сборки особо сложных 
изделий и до передачи их заказчикам может производиться комплекс ис­
пытаний, рассматриваемый в таких случаях как относительно обособлен­
ный процесс. Таким образом, подобная классификация в какой-то мере 
представляется условной.
Производственные процессы можно также классифицировать, исхо­
дя из тех конкретных характеристик, которые вытекают из особенностей 
и свойств самих систем. В табл. 4 представлена классификация по пяти 
признакам, обусловленным характеристиками элементов производствен­
ных систем.
Приведенная классификация является обобщенной, она не отражает 
всю имеющуюся палитру реально происходящих процессов. Кроме того, 
в пределах любой системы (особенно масштабной) могут одновременно 
происходить как ручные (0,2), так и комплексно-автоматизированные (1,0) 
процессы. Один только пример: в цветной металлургии в одних цехах 
осуществляются непрерывные процессы, произвольная остановка которых 






























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Данные виды процессов, выделенные по пяти признакам, следует 
рассматривать в контексте основной классификации: основные, вспомога­
тельные, обслуживающие. Поэтому организация производственного про­
цесса в рамках системы (предприятия), называемой организацией произ­
водственного процесса в пространстве, как раз представляет собой способ 
сочетания вышеуказанных процессов на территории, имея в виду перера­
ботку «входов» в «выходы».
Выполнение данного условия зависит от структуры базы производ­
ственного процесса, а также от пространственного размещения ее элемен­
тов. Ранее рассматривался укрупненный состав элементов этой базы: ору­
дия труда, предметы труда, производственные площади, персонал -  работ­
ники как носители живого труда. Но моЯсно идентифицировать и состав, 
и структуру как совокупность рабочих мест. Под рабочим местом пони­
мается часть производственной площади, оснащенная необходимым обо­
рудованием, приспособлениями, различными устройствами, где работник 
выполняет отдельные операции производственного процесса. Рабочее ме­
сто является как раз той производственной зоной, в которой происходит 
соединение рабочей силы со средствами и осуществляются те действия, 
которые, в конечном счете, обеспечивают движение предметов труда. По­
этому организация производственного процесса в пространстве зависит не 
просто от состава и структуры его базы, не от необходимого набора рабо­
чих мест, но, главным образом, от их пространственного размещения 
в рамках системы -  предприятия в целом, отдельных его производствен­
ных подразделений. И здесь наиболее актуальным условием представляет­
ся следование следующим из числа достаточно подробно рассмотренных 
в предыдущей теме принципов организации производственной системы: 
пропорциональность, параллельность, прямоточность. Не давая повторно 
содержательной характеристики, отметим, что их реализация происходит 
путем рационального, адекватного характера движения предметов труда, 
размещения оборудования в цехах и производственных объектов -  на тер­
ритории предприятия.
Сочетание основных, вспомогательных и обслуживающих процессов 
также происходит во времени, что представляет собой организацию всего 
производственного процесса во времени. Ее сочетание с пространственной 
организацией производственного процесса направлено на переработку 
«входа» в «выход». Главным временным параметром производственного
процесса является производственный цикл, определяемый как его дли­
тельность (продолжительность). Длительность производственного цик­
ла включает в себя рабочий период и перерывы. Она измеряется в кален­
дарных днях. Рабочий период физически можно представить как совокуп­
ность временных отрезков, в течение которых происходит преобразование 
и движение предметов труда, а перерывы приходятся на время пролежива- 
ния предметов. Следовательно, рабочий период включает в себя совокуп­
ность операций над предметами труда. Под операцией понимается часть 
производственного процесса, выполняемая на одном рабочем месте без 
переналадки оборудования, над одним или несколькими предметами, одним 
или несколькими рабочими (бригадой), а в условиях автоматизированного 
производства -  под наблюдением рабочего.
Операции подразделяются на основные (технологические) и вспомо­
гательные. При выполнении технологических операций происходит изме­
нение размеров, форм, Структурных свойств предметов или, напротив, 
осуществляется их сочленение. Суть вспомогательных операций состоит 
в пространственном Перемещении предметов труда или контроле качества.
Совокупность операций образует технологический процесс, яв­
ляющийся главной по значимости составляющей производственного про­
цесса и определяющий во Многом характер последнего. Временной харак­
теристикой технологического процесса выступает его длительность. Сле­
дует отметить, что дмдельно взятую операцию (над предметом или их пар­
тией) называют также операционным циклом.
Технологические пріоцессы происходят в течение так называемого 
рабочего времени, продолжительность которого в периоде устанавлива­
ется согласно режиму работы предприятия. В дискретном процессе, ха­
рактерном для большинства производственных систем, могут быть одно­
сменные режимы -  продолжительность рабочего дня составляет 8 ч 
12 мин при пятидневной рабочей неделе, равной 41ч, двухсменные-  
продолжительность рабочего дйя ріавгіа 16 ч 24 мин, а недели 82 ч. В ус­
ловиях непрерывного процесса продолжительность рабочего дня состав­
ляет 24 ч в сутки.
Поэтому перерывы в дискретном процессе подразделяются на ре­
жимные -  приходящиеся на нерабочее время (нерабочие дни -  выходные 
и праздничные, нерабочие смены -  2 смены в сутки при односменном ре­
жиме, 1 смена при двухсменном), на внутрицикловые и межцикловыё.
Внутрицикловые перерывы имеют место в каждом частичном процес­
се (технологическом переделе) -  в производстве заготовок, обработке и из­
готовлении деталей, сборке -  между смежными операциями. Поэтому они 
еще называются межоперационными, подразделяясь условно на перерывы 
партионности и перерывы ожидания. Первые -  перерывы партионности -  
носят объективный характер, поскольку каждый предмет пролеживает 
в ожидании начала операции и после ее завершения -  до момента заверше­
ния операции по всей партии. Поэтому они фактически входят в операци­
онный цикл обработки партии. Вторые -  перерывы ожидания -  обусловле­
ны диспропорциями в пропускной способности смежных рабочих мест, то 
есть неполным соблюдением принципа пропорциональности. Вместе с тем, 
перерывы ожидания могут быть связаны с другими причинами: осуществ­
лением промежуточного контроля, проведением переналадки оборудова­
ния, отдыхом работников и т. д. Следует отметить, что на практике иногда 
трудно отделить перерыв ожидания от перерыва партионности.
Межцикловые перерывы -  это перерывы между смежными частич­
ными процессами. Они обусловлены, главным образом, затратами времени 
на подбор и комплектование предметов для передачи в другой цех, на 
оформление документации и другие процедуры.
В условиях непрерывного процесса перерывы в работе обладают не­
которыми особенностями:
• остановка процесса происходит 1-2 раза в течение года или в соот­
ветствии с регламентом -  для выполнения ремонтных или профилактиче­
ских работ. Такие перерывы трудно каким-то образом дифференцировать. 
С нашей точки зрения, их можно обозначить как регламентные;
•  поскольку произвольная остановка агрегатов, посредством которых 
выполняется непрерывный процесс, запрещена, в каждом подобном случае 
выполняется комплекс заранее предусмотренных процедур;
•  регламентный перерыв не сопровождается, как правило, пролежи- 
ванием незаконченных в изготовлении предметов. Последние, если и нахо­
дятся в состоянии пролеживания, то по причине ожидания перехода в сле­
дующий технологический передел;
•  если в дискретном процессе перерыв в любой форме означает вре­
менное прекращение движения всех элементов производства -  оборудова­
ния, предметов труда, основных производственных рабочих, -  то в непре­
рывном процессе -  лишь остановку оборудования.
Как уже было указано ранее, производственный цикл включает в се­
бя технологический цикл и перерывы в работе. Поэтому его длительность, 
будучи в значительной мере обусловленной продолжительностью техноло­
гического цикла, зависит и от форм движения предметов труда (или соче­
тания операционных циклов). В практике организации производственных 
процессов, состоящих из операций, выполняемых на различных рабочих 
местах, выделяется три вида движения предметов: последовательный, па­
раллельно-последовательный и параллельный. От выбора одного из этих 
вариантов движения зависит- при прочих равных условиях- длитель­
ность технологического и, следовательно, производственного циклов.
Последовательный вид движения характеризуется тем, что каждая 
последующая операция с партией предметов (деталей) начинается после 
полного завершения по ней предыдущей операции, то есть окончания опе­
рационного цикла. При этом дробления партии в процессе движения по 
ходу технологической цепочки не происходит. Длительность технологиче­
ского цикла (7ТЦ) прямо пропорциональна числу предметов в партии (раз­
меру партии) и трудоемкости входящих в процесс операций.
м ,
/= і W
где т -  количество операций в процессе, ед.;
п -  количество предметов, ед.;
tmh -  трудоемкость (игтучно-калькуляционное время) /-й операции, мин;
С/ -  количество рабочих мест, занятых в /-й операции, ед.
Приведем условный пример расчета длительности технологического 
цикла при последовательном движении предметов.
В процессе, состоящем из пяти технологических операций, обраба­
тывается партия деталей в количестве 12 единиц. В табл. 5 Представлены 
данные о конкретных параметрах операций.
'ТйбЛиціа 5
Параметры технологических операций
Показатель Номер операции1 2 3 4 5
Трудоемкость (штучно-кальку­
ляционное время), мин
4 5 7 6 9
Количество рабочих мест, за­
крепленных за операцией, ед.
1 1 2 2 3
7ѴЦ = 12 (4/1 + 5/1 + 7/2 + 6/2 + 9/3) = 222 мин.
Параллельный вид движения характеризуется тем, что отдельные 
предметы или небольшие партии, называемые передаточными, или транс­
портными, передаются на последующую операцию немедленно по оконча­
нии выполнения над ними предыдущей операции. Таким образом, партия 
однородных предметов распадается на мелкие передаточные (транспорт­
ные) партии или отельные предметы, которые могут иметь независимый от 
всей партии маршрут движения. При этом отдельные предметы или мелкие 
партии практически не пролеживают в ожидании обработки. Расчет дли­
тельности цикла при таком виде движения производится по формуле
где р  -  величина передаточной партии, ед.;
*тах и Стах -  соответственно трудоемкость (штучно-калькуляционное 
время) и количество рабочих мест на самой трудоемкой операции 
процесса, мин.
Определим длительность цикла на основе данных условного примера 
(см. табл. 5), исходя из предположения, что выбран параллельный вид 
движения, а величина передаточной партии составляет 2 единицы.
7Ѵ.Ц = 2 (4/1 + 5/1 + 7/2 + 6/2 + 9/3) + (12 -  2) • 5/1 = 87 мин.
Параллельно-последовательный вид движения состоит в том, что пе­
редача партии на каждую последующую операцию осуществляется частями, 
то есть передаточными (транспортными) партиями. При этом обеспечивает­
ся одновременность выполнения двух смежных операционных циклов. 
Расчет длительности цикла производится по формуле
где /кор и Скор -  соответственно трудоемкость (штучно-калькуляционное 
время) и количество рабочих мест на самой короткой по продолжи­
тельности операции процесса, мин.
Определим длительность цикла на условном примере (см. табл. 5), 
если величина передаточной партии составляет 3 единицы.
Гт ц = 12 (4/1 + 5/1 + 7/2 + 6/2 + 9/3) -  (12 -  3) х 
X (6/2 + 6/2 + 6/2 + 6/2) = 222 -  108 = 114 мин.
Использование параллельного движения предметов труда обеспечи­
вает минимизацию технологического цикла. В то же время, данная форма 
организации производственных процессов во времени имеет ряд недостат­
ков. Основные из них: увеличивается число планово-учетных единиц и, 
как следствие, усложняются процессы оперативного планирования и кон­
троля производственного процесса; при достигаемой интенсификации дви­
жения предметов труда, за счет чего, собственно, и обеспечивается сокра­
щение длительности цикла, возрастает степень неравномерности в загрузке 
технологического оборудования; растет интенсивность использования 
транспортных средств и, соответственно, объем затрат на перемещение 
грузов. Поэтому применение параллельного движения имеет ограничения.
Самым простым является последовательное движение. Процесс 
в этом случае наиболее управляем, поскольку планово-учетной единицей 
выступает партия запускаемых в процесс предметов. Но при крупной пар­
тии большая доля длительности цикла приходится на межоперационные 
перерывы, то есть на время нахождения предметов труда в пролеживании.
Специфической формой организации процессов является поточное 
производство: форма организации движения предметов труда, основан­
ная на ритмичной повторяемости согласованных во времени операций, 
которые выполняются на специализированных рабочих местах, располо­
женных в соответствии с предусмотренной технологией последователь­
ностью операций процесса. Следовательно, поточной линией (конвейером) 
является обособленная совокупность рабочих мест, предназначенная для 
осуществления замкнутого и относительно завершенного технологическо­
го процесса, обеспечивающего изготовление каких-либо предметов, вы­
полнение этапа (передела) технологического процесса выпуска готовой 
продукции, осуществление операций или обработку деталей.
Основным принципом поточного производства является ритмич­
ность, проявляющаяся в ритмичном выпуске изделий с линии и ритмич­
ном повторении всех операций на каждом рабочем месте, а главной харак-
терисгикой поточной линии -  такт (Л), или промежуток времени между 
сходом с линии двух смежных готовых изделий, определяемый по формуле
N.зап.
где Fg -  эффективный фонд времени работы линии в планируемом пе­
риоде (месяц, сутки, смена);
Л^заП -  программа запуска по изделию за этот же период, ед.
Для того чтобы величина такта, которая в большинстве случаев вы­
ражается в минутах, соответствовала принципу ритмичности, она должна 
быть примерно равна продолжительности выполнения каждой операции, 
особенно фактической.
Программа запуска (А^п) определяется на основе программы (плана) 
выпуска:
N = ^ 0  _ ^ ( 1 0 0 - а )
100- а  100
где А^вып -  программа выпуска, ед.;
а -  технологические потери (например, изготовление пробных дета­
лей при наладке оборудования или расход деталей при выборочном 
контроле), %.
Суточный эффективный фонд времени работы линии (Fg):
Fg = {Fk- T n) S i
где Fic -  продолжительность рабочей смены в соответствии с режимом 
работы предприятия, мин;
Тп -  время регламентированных перерывов и выполнения профилак­
тических мероприятий в течение рабочей смены, мин;
S  -  количество рабочих смен в сутки.
Число рабочих мест (или работников), занятых в выполнении і-й 
операции (Ср;):
с - - ' >
где /, -  норма времени по данной операции, мин; 
г -  такт поточной линии, мин.
Если расчетное значение Ср/ есть дробное число, то оно подлежит 
округлению до целого в сторону увеличения: Ср.,~ С п.р/, где Сп р/-  приня­
тое число рабочих мест (работников) на /-й операции.
Тогда коэффициент загрузки (Kgl) определяется по формуле
Скорость конвейера или скорость перемещения предметов труда в зо­
не поточной линии ( Ѵ і определяется по формуле
где Lq -  шаг конвейера, то есть расстояние между осями смежных пред­
метов труда, равномерно расположенных на конвейере, м;
R -  такт конвейера, мин.
Длина рабочей зоны операции (Lin) определяется по формуле
Если за операцией закреплено одно рабочее место (один работник), 
то длина рабочей зоны равна шагу конвейера. На отдельных операциях 
расчетная длина рабочей зоны может быть дополнена так называемой ре­
зервной зоной (А/).
Длина рабочего участка линии (Lp ^ ) равна сумме длин рабочих зон 
по операциям:
Рассмотренные варианты определения длительности циклов, в том 
числе показателей в поточном производстве, относятся к так называемым 
частичным процессам: изготовление деталей в механических цехах, тер­
мическая обработка деталей, сборка узлов и готовых изделий. Между тем, 
процесс производства изделия, состоящий из относительно обособленных 
частичных процессов (технологических переделов), является сложным, 
а его длительность равна продолжительности комплекса координируемых
т
і=0
по времени простых процессов, направленных в совокупности на получе­
ние готового изделия или их партии. В рамках сложного процесса и обес­
печивается преобразование «входов» в «выходы». Исходя из вышеизло­
женного, физически производственный процесс на предприятии, то есть 
в рамках производственной системы, можно представить как совокуп­
ность сложных процессов изготовления отдельных изделий или партий 
изделий, выполнения работ и заказов в основном производстве, а также 
частичных процессов во вспомогательном производстве. Временной ха­
рактеристикой каждого конкретного процесса -  сложного и частичного -  
является длительность производственного цикла.
Следует в данной связи заметить, что не всегда изготовление конеч­
ной продукции представляет собой сложный процесс. Иногда по своим 
конкретным параметрам оно имеет форму частичного процесса. В качестве 
примера можно привести производство простых по форме конечных изде­
лий или деталей и узлов, поставляемых другим производственным систе­
мам по кооперации.
Вопросы и задания для самопроверки
1. Назовите признаки производственного процесса.
2. Представьте структуру системного понятия «производственный 
процесс».
3. Перечислите виды производственных процессов и обозначьте их 
содержание.
4. Представьте классификацию процессов по признакам, вытекаю­
щим из характеристики производственных систем.
5. Дайте понятия операции и рабочего места.
6. Дайте понятие производственного цикла как временной характе­
ристики производственного процесса.
7. Каковы закономерности формирования длительности производ­
ственного цикла?
8. Назовите виды движения предметов труда в процессе.
9. Дайте характеристику поточного производства.
Тема 4. СТРАТЕГИЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ 
В ПРОИЗВОДСТВЕННОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ
Под решением понимается определение каких-либо действий и по­
рядка их осуществления, имея в виду достижение желательного в каждом 
конкретном случае результата. В управлении производственной системой 
это находит выражение в выдаче воздействующей команды -  менеджер 
дает в устной или письменной форме указание подчиненным ему раіботни- 
кам -  или в принятии плана действий в определенных пространственных 
или временных рамках. Следовательно, как уже неоднократно указывалось 
в данной работе, процесс управления содержательно можно представить 
как цепочку систематически подготавливаемых и принимаемых управлен­
ческих решений.
Поскольку вес различных решений неодинаков, то нужно все это не- 
поддающееся какому-то учету разнообразие ранжировать, чтобы в первую 
очередь ощущить зримые результаты и влияние решений на состояние 
производственной системы и содержание производственных процессов. 
Вообще управленческие решения являются предметом специальных ис­
следований [14]. Применительно к производственной системе можно ис­
ходить из следующей их классификации:
•  стратегические -  к ним можно отнести те, которые определяют 
характер производственной системы на длительный период времени;
•  тактические -  принимаются в порядке конкретизации стратегиче­
ских решений и содержат в себе совокупность приемов и методов, направ­
ленных на реализацию последних;
• текущие -  связанные с решением разнообразных задач в повсе­
дневной работе системы.
Казалось бы, содержание производственного менеджмента должны 
составлять преимущественно тактические и текущие решения. Однако от­
правным пунктом производственного процесса являются именно стратеги­
ческие решения, то есть те стратегии, которые задают параметры цепочки 
«вход -  выход». Поэтому в рамках настоящей темы и рассматриваются их 
содержание и вытекающие отсюда закономерности.
Исходная позиция установления стратегий -  так называемая мис­
сия организации, под которой понимается сама цель сущёствования про­
изводственной системы и, следовательно, ее место в общественном раз­
делении труда. Каждая функциональная зона -  маркетинг, производство, 
финансы и учет -  также должна иметь собственную миссию, которая на­
зывается поддерживающей. Приведем примеры.
Автомобильный завод существует и функционирует постольку, по­
скольку он предназначен для выпуска тех или иных автомобилей: легковых, 
грузовых, автобусов, тягачей и т. д. Поддерживающая миссия собственно 
производства состоит в обеспечении процесса изготовления автомобилей, 
маркетинга -  в продвижении продукции на рынке, а финансово-учетной зо­
ны -  в рациональном ведении деятельности хозяйствующей структуры -  
в приводимом примере -  автозавода. При централизованном управлении хо­
зяйством, каковое существовало в СССР, функциональной зоны «марке­
тинг» просто не существовало, поскольку распределение готовой продук­
ции происходило в централизованном порядке. В какой-то мере ограничен­
ной являлась финансово-учетная функция -  главным образом потому, что 
цены на сырье и материалы, готовую продукцию и, в значительной степени, 
затраты на оплату живого труда устанавливались государством. И, наконец, 
определение миссии организации являлось прерогативой государства. Та­
ким образом, миссия и последующие стратегические решения могут состав­
лять содержание менеджмента только в условиях рыночного хозяйства, ко­
гда топ-менеджмент предприятия принимает самостоятельные решения 
и берет на себя ответственность за их последствия.
Рассмотрим теперь основные стратегические решения, которые опре­




• стратегия пространственного местонахождения предприятия;
• стратегия расположения оборудования и прочих объектов на тер­
ритории предприятия;
• стратегия человеческих ресурсов;
• стратегия материально-технического снабжения.
Важнейшими решениями являются стратегии товара и процесса, ко­
торые заслуживают специального рассмотрения.
Весьма же специфическим решением, от которого зависит выполне­
ние миссии и которое во многих случаях не может быть впоследствии
скорректировано, представляется определение пространственного местона­
хождения производственной системы. Как собственно в производстве, так 
и в сервисе есть много таких видов деятельности, которые могут осущест­
вляться в определенных географических или, по крайней мере, простран­
ственных зонах. Производство целлюлозы, например, может быть органи­
зовано в местности, покрытой лесом, при наличии поверхностных вод. 
Любое предприятие добывающих отраслей промышленности может нахо­
диться только в местах, где имеются те или иные полезные ископаемые -  
уголь, руды, нерудные материалы и т. д. Вряд ли будет успешным с ком­
мерческой точки зрения отдельно расположенный на окраине города юве­
лирный магазин или художественный салон. Судостроительный или судо­
ремонтный завод может быть расположен только на морском побережье 
или на берегу судоходной реки. Можно привести еще множество приме­
ров, но, суммируя, стоит сказать, что принятие данного стратегического 
решения имеет следующие ограничения, которые представляются доста­
точно жесткими:
а) непосредственная близость к источникам сырья;
б) наличие в зоне дислокации непосредственных потребителей про­
дукции;
в) наличие транспортных артерий -  как для поступления сырья и ма­
териалов, так и для транспортировки готовой продукции потребителям;
г) наличие трудоспособного населения для формирования персонала, 
отвечающего по всем необходимым параметрам требованиям данной про­
изводственной системы;
д) экологические ограничения.
Жесткость данного решения состоит еще в том, что есть производ­
ственные системы, которые не могут быть передислоцированы, так как это 
будет означать утрату самого процесса. В качестве примера можно привес­
ти некоторые процессы в металлургической, химической промышленно­
стях, энергетике.
Главным стратегическим решением является выбор товара. В сфере 
производства это означает определение того продукта (группы продук­
тов), который предприятие намерено производить в течение какого-то 
периода времени, имея ввиду обеспечение его стабильных продаж. Такое 
решение является фундаментальным, имеющим значение для всех других 
решений.
При выборе товара имеют значение два обстоятельства: учет воз­
можностей нового для предприятия продукта как товара и жизненный 
цикл потенциального товара. Первое обстоятельство означает, по сути, 
установление самой возможности продвижения продукта на рынок, то есть 
его трансформацию в товар, а второе - определение продолжительности 
периода, в течение которого продукт будет производиться и реализовы­
ваться на рынке. На определение товара и его дизайн влияет множество 
подчас противоречивых факторов. Обобщенно их можно разделить на пять 
групп:
1) экономические изменения, которые в долгосрочном периоде могут 
формировать сравнительно устойчивый тренд, а в течение коротких отрез­
ков времени часто показывают волативность;
2) социологические и демографические изменения, которые проявля­
ются в течение, как правило, продолжительного времени. Они влияют на 
конъюнктуру рынка потребительских товаров непосредственно, а на состо­
яние рынков другой продукции -  опосредованно;
3) технические изменения обусловлены внедрением в производство 
научно-технических достижений и вызывают появление новых продуктов, 
использование которых часто приводит к утрате полезности традиционных 
продуктов аналогичного назначения и, следовательно, к прекращению по­
требительского спроса. В настоящее время подобную тенденцию можно 
наблюдать, например, в отношении видеомагнитофонов;
4) политические изменения, особенно влияющие на режимы между­
народных экономических связей;
5) другие изменения.
При этом перечисленные факторы могут действовать не изолирован­
но, а в системе или образуя переплетения.
Товары рождаются, живут и умирают. Поэтому может быть полезно 
думать о жизненном цикле товара, разделяя его на четыре фазы: введение, 
рост, зрелость и спад. Основные фазы жизненного цикла товара показаны 
на рис. 2. Этот рисунок также определяет относительные позиции четырех 
товаров: стереотелевизоров, домашних компьютеров, цветных и черно­
белых телевизоров.
Взаимоотношения между сбытом товара, затратами и прибылью в те­
чение жизненного цикла товара показаны на рис. 3. Заметим, что обычно 
фирма имеет отрицательный поток наличности, пока товар разрабатывает­
ся. Когда товар представляет собой успешный вариант, эти потери могут 
быть восстановлены. Обычно успешный товар приносит прибыль раньше, 
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Рис. 2. Жизненный цикл товара
Жизненный цикл товара может измеряться несколькими часами (га­
зета, например), месяцами (сезонная мода), годами (видеомагнитофоны) 
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Рис. 3. Жизненный цикл товара, сбыт, затраты и прибыль
Вне зависимости от продаж, у производственного менеджмента та 
же самая задача: разработать систему, которая помогает представить новые 
товары успешно. Если управление процессом неэффективно, на этой ста­
дии фирма несет потери -  продукты не могут производиться эффективно и, 




















Организация не выживет без внедрения новых товаров. Старые това­
ры переходят в этап зрелости и в периоде спада должны быть заменены. 
Это требует постоянной разработки и представления новых товаров.
На рис. 4 показано развитие идеи товара, проходящее через семь ста­
дий, начиная от зарождения самой идеи и заканчивая представлением но­
вого товара. По тому, насколько хорошо этот процесс управляется, можно 
определить не только успех товара, но и его будущее.
Толчок к разработке товара может бьпъ внешним (со стороны рынка), 
внутренним (под влиянием технологических изобретений) или тем и другим 
одновременно. Выдающиеся организации выбирают наилучшую комбинацию.
Далеко не все вводимые товары становятся успешными, хотя выбор 
товара, определение и дизайн осуществляются постоянно. Считается, что 
только один из двадцати пяти представленных товаров оказывается дейст­
вительно успешным. Многие товары проходят через стадию разработки, 
конечный дизайн и предварительные стадии производства, но не достига­
ют рынка. Производственные менеджеры должны быть способны разраба­
тывать идеи новых товаров и одновременно; поддерживать в рабочем со­
стоянии производство, связанное с их непосредственной деятельностью.
Жизненный цикл товаров становится все короче. Это увеличивает 
важность их разработки. Поэтому более быстрый разработчик новых това­
ров постоянно выигрывает по отношению к медленным разработчикам 
и получает конкурентное преимущество. Такая конкуренция называется 
конкуренцией на базе времени.
Вторым по значимости стратегическим решением является выбор 
процесса, то есть подхода для преобразования ресурсов («входов») в про­
дукты («выходы»). Результатом выбора становится совокупность спосо­
бов осуществления производственного процесса, применение которых на­
правлено на удовлетворение потребностей потребителей продукта по 
цене, качеству и другим критериям в сочетании с учетом специфики про­
изводственной системы. Выбранный процесс должен обеспечивать произ­
водство выбранного товара (продукта) в течение жизненного цикла. Мож­
но выделить три типа процессов (табл. 6).
Так, в экономически развитых странах более 75 % производственных 
систем, имея в портфеле широкий ассортимент работ, производят неболь­
шое число однородных изделий, а иногда -  в одном экземпляре. Таким об­
разом происходит удовлетворение разнообразных конкретных требований
потребителей. Другие системы работают как крупносерийные и серийные 
производства. В табл. 6 приведены основные характеристики процессов, 
а в табл. 7 -  их сравнение по параметрам элементов «вход» и «выход» про­
изводственных систем. Для характеристики элементов использован под­
ход, примененный В. А. Козловским [4].
Таблица 6
Типы процессов и их основные характеристики
Тип процесса Отличительные черты Примеры
Сфокусирован­




Крайне малый объем выпус­













Крупные объемы выпуска од­




ства (длительный жизненный 
цикл товара)
Выпуск стекла, бумаги, 
электрических лампочек, 
болтов. Выпуск техни­






Промежуточный тип процесса. 
Выпуск продукции произво­
дится партиями (сериями). За­
пуск (выпуск) партии каждого 
вида изделий периодически 
повторяется. Модули- компо­
ненты изделия -  могут изготав­
ливаться предварительно в спе­
циализированных цехах
Выпуск идентичной про­
дукции в составе типо­
размерного ряда: редук­
торы, насосы, компрес­
соры и т. д.
Таблица 7










наковых товаров и их 
большое разнообразие
Обычно стандартизиро­
ванные товары с выбо­
ром того, что будет про­
изводиться из модулей
Большое количество оди­








вание и оснастка ис­
пользуются как по­
мощь на сборочных 
конвейерах
Используется оборудо­
вание специального, а 
не общего назначения
Работники должны быть 
более широко подготов­
лены
Работники должны быть 
хорошо обучены
Работники должны быть 
менее широко подготов­
лены
Должно быть много ра­
бочих инструкций, так 




нения в рабочих инст­
рукциях
Наряд-заказов и рабо­
чих инструкций мало, 
так как они стандартны
Запасы материалов вы­
соки по отношению 
к объему производства
Техника JIT* использу­
ется для слежения за 
запасами
Запасы материалов низ­
ки по отношению к 
объему производства
Незавершенное произ­
водство высоко по от­
ношению к выходу
Техника JIT использу­
ется для слежения за 
производством
Незавершенное произ­


















ным трубам, материа- 











обычно производится по 
порядку и не хранится
Конечная продукция 
производится на основе 
частых прогнозов
Конечная продукция 
обычно производится на 
основе прогнозов и хра­
нится
Расписание, ориентиро­
ванное на порядок за­
пуска, является ком­
плексным и преимуще­
ственно связано с соот­
ношением продаж, запа­




ванное на временные 
характеристики, часто 
охватывает операции и 
оборудование различ­
ных моделей, а также 
выбор вариантов моду­
лей по прогнозам спроса
Расписание, ориентиро­
ванное на временные ха­
рактеристики, устанав­
ливающее простые и 






с возможной тенденцией 






с возможной тенденцией 
к увеличению и низкая 
цена любых изменений
Ценообразование -  час­
то выполняемая проце­
дура, оценивает в ос­
новном работу, но цена 
становится фактически 
известной только после 
окончания работы
Цена обычно известна, 
хотя преимущественно 
на основе опытных 
данных
Вследствие фиксирова­
ния высокой цены она 
зависит от возможно­
сти продажи товара
JIT -  «Just-in-time»- «точно в срок»: предполагает поставки материалов в ходе 
производственного процесса только при наличии потребности.
Как известно^ мера эффективности производства определяется уров­
нем использования оборудования. С этой точки зрения наиболее эффек­
тивным представляется массовое крупносерийное производство, где за­
грузка оборудования и времени составляет 70-80%. В то же время еди­
ничное производство является более гибким и в меньшей степени подвер­
жено рискам.
Материализация двух основных стратегических решений -  стратегий 
товара и процесса -  происходит в рамках подготовки производства.
Вопросы и задания для самопроверки
1. Обозначьте виды и основные признаки управленческих решений.
2. Дайте понятие «миссия организации».
3. Перечислите основные стратегические решения в производствен­
ном менеджменте.
4. Раскройте понятие «стратегия товара».
5. Перечислите факторы, влияющие на принятие стратегии товара. 
В чем суть конкуренции на базе времени?
6. Раскройте понятие «стратегия процесса». Дайте сравнительную 
характеристику типов процессов.
Тема 5. ПОДГОТОВКА ПРОИЗВОДСТВА
Подготовка производства представляется весьма широким понятием, 
которое в зависимости от конкретной ситуации может иметь различное со­
держание. Так, можно считать подготовкой производства предпусковые ме­
роприятия на новом объекте. С тем же основанием таковой может являться 
осмотр и проверка рабочих мест перед запуском автоматической линии 
в начале очередной смены. Подобных примеров достаточно. Но нужно, все- 
таки, понять признаки, характеризующие процесс подготовки производства 
и его содержания. Если, как было подробно рассмотрено ранее, в качестве 
исходной позиции производственного процесса понимают «входы», то под­
готовка производства есть отбор, построение и консолидация тех элементов 
системы, которые образуют «вход». Но это достаточно широкое толкование 
процесса подготовки производства, поскольку в таком случае сюда следует 
относить и материально-техническое обеспечение, и подготовку персонала, 
и планирование. То есть трудно найти элемент производственной системы, 
который бы прямо или косвенно не был задействован в данном процессе.
Но существует традиционное понимание, согласно которому подго­
товка производства включает в себя организационную, конструкторскую 
и технологическую подготовку.
При этом рамки организационной подготовки представляются слиш­
ком широкими, чтобы относить ее только к подготовке собственно процес­
са производства -  тем более производства каких-то конкретных продуктов. 
Поэтому в данной теме рассматриваются принципиальные положения кон­
структорской и технологической подготовки, имея в виду, что в совокуп­
ности они образуют техническую подготовку производства как конкре­
тизацию стратегий товара и процесса.
Рассмотрим процессы конструкторской и технологической подго­
товки производства на примере машиностроения, учитывая, что принци­
пиально их понимание справедливо практически для любой отрасли мате­
риального производства и в какой-то мере для сервиса.
Цель конструкторской подготовки производства (КПП) заключа­
ется в создании новых конструкций изделий и совершенствовании произ­
водимых в данной производственной системе. При этом необходимо стре­
миться к достижению таких эксплуатационных параметров конструкции,
которые соответствуют современному научно-техническому уровню и от­
ражают потребности потребителей -  при обеспечении минимальных затрат 
в сферах производства и эксплуатации.
Процесс КПП можно условно разделить на следующие этапы:
1. Разработка технического задания. Задача этого этапа -  обоснова­
ние технической возможности создания нового изделия (или совершен­
ствования выпускаемого) с высокими показателями качества при макси­
мальной экономической эффективности производства и эксплуатации. 
Техническое задание (ТЗ) состоит из следующих разделов:
а) наименование, назначение и область применения изделия;
б) техническая характеристика изделия;
в) конструктивные требования и состав изделия;
г) эксплуатационные требования;
д) требования к технической документации (ТД) и ее состав;
е) особые требования (по надежности, стандартизации, унификации 
и т. д.);
ж) описание опытно-конструкторской стадии;
з) обозначение числа предоставляемых заказчику опытных образцов.
2: Разработка технического предложения. Здесь обосновывается це­
лесообразность создания изделия в целом: производятся расчеты себестои­
мости, прорабатываются характеристики эксплуатационной надежности, 
технико-экономические данные и общий технический уровень изделия.
3. Эскизное проектирование заключается в разработке первичного 
наброска будущей конструкции изделия. Состав эскизного проекта:
а) разработка принципиальной, кинематической, электрической, 
пневматической и гидравлической схем изделия;
б) общая компоновка изделия;
в) эскизные чертежи общих видов;
г) спецификации сборочных единиц, в том числе унифицированных 
и покупных;
д) анализ патентной чистоты конструкции;
е) оценка экономической эффективности конструкции.
4. Техническое проектирование. Основная его задача- разработка 
окончательного технического решения, дающего новые представления об 
устройстве изделия. Содержание:
а) расчеты на прочность, жесткость и долговечность;
б) разработка компоновочных чертежей, чертежей агрегатов, сбо­
рочных единиц и важнейших деталей;
в) макетирование;
г) составление технических условий (ТУ) на эксплуатацию и специ­
фикаций;
д) экономическое обоснование проекта.
5. Рабочее проектирование. По результатам испытаний опытного образ­
ца, если таковые предусмотрены техническим проектированием, разрабатыва­
ется полный комплект конструкторской документации, в который входят:
а) рабочие чертежи общих видов, сборочных единиц, всех ориги­
нальных деталей, уточненные подетальные спецификации на каждую сбо­
рочную единицу;
б) компоновочные, установочные и фундаментальные чертежи;
в) паспорт, рабочие чертежи упаковки и тары для транспортировки;
г) стандартизационный контроль рабочих чертежей;
д) результаты стендовых, заводских государственных испытаний об­
разцов;
е) откорректированные чертежи;
ж) уточненный технико-экономический анализ конструкции и от­
дельных ее элементов.
Рабочая документация на изделие разрабатывается, как правило, 
предприятием-изготовителем самостоятельно или с привлечением органи­
зации-разработчика.
Разрабатываемая конструкция должна быть технологичной, что озна­
чает придание изделию такой формы и выбор для него таких материалов, 
которые обеспечивают, при условии выполнения изделием заданных 
функций, наиболее простое, экономичное его изготовление.
При обеспечении технологичности нужно учитывать все предъяв­
ляемые к конструкции требования:
• конструктивные -  соответствие выбранных параметров конструк­
ции условиям ее эксплуатации; выбор рациональной схемы конструкции, 
основанной на анализе существующих схем; взаимное расположение сбо­
рочных единиц и агрегатов конструкции, обеспечивающее наилучшие 
условия сборки машины, а также удобство монтажа и регулировки; выбор 
простейших форм деталей, унификацию материалов, деталей, сборочных 
единиц и агрегатов;
• технологические -  выбор технологических процессов, оптималь­
ных для запланированных объемов производства машин; выбор рацио­
нальных методов контроля; назначение минимально допустимых припу­
сков на обработку;
• эксплуатационные -  надежность и долговечность машин; простота 
и безопасность обслуживания и ремонта; стабильность эксплуатационных 
качеств; минимум эксплуатационных расходов.
Комплексная оценка экономичности нового изделия производится на 
основе расчета показателей экономической эффективности.
Одним из условий нормального осуществления КПП является четкая 
организация чертежного хозяйства, под которой понимается порядок офор­
мления, размножения, хранения научно-исследовательской, конструктор­
ской и технологической документации, ее выдачи и внесения в нее изме­
нений. Эта организация основывается на единой системе конструкторской 
документации (ЕСКД), под которой понимается комплекс государствен­
ных стандартов (ГОСТ) и положения о порядке разработки, оформления 
и обращения конструкторской документации, применяемой на территории 
страны.
ЕСКД позволяет:
• осуществлять обмен или передачу документации без ее последую­
щего переоформления;
• расширить возможности унификации при конструкторской разра­
ботке проектов изделий;
• создать условие для механизации и автоматизации обработки кон­
структорских документов;
• обеспечивать оперативную подготовку документации для быстрой 
переналадки действующего производства;
• снизить трудоемкость проектно-конструкторских разработок.
Поэтому вся конструкторская документация (К Д )- как чертежи, так
и внесенные изменения -  должна соответствовать правилам построения 
и оформления, предусмотренным в ГОСТах. Например, есть стандарты, оп­
ределяющие правила выполнения чертежей, другие стандарты устанавли­
вают правила обращения документов (учет, хранение, дублирование) и т. д.
Конструкторскую документацию различают:
1) по видам изделий (чертежи изделий и их составных частей основ­
ного и вспомогательного производства);
2) по стадиям разработки (проектные, рабочие);
3) по способу выполнения и характеру использования (оригиналы -  
документы, предназначенные для изготовления по ним подлинников; по­
длинники -  документы, оформленные подлинными подписями и позволя­
ющие воспроизводить с них копии; дубликаты -  копии подлинников, по­
зволяющие производить с них копии; копии -  документы для непосред­
ственного их использования при разработке в производстве, эксплуатации 
и ремонте изделий).
Хранение и учет КД на предприятии осуществляется специальным 
подразделением -  отделом (бюро) технической документации.
Как вновь осваиваемая, так и выпускаемая продукция должны соот­
ветствовать современному научно-техническому уровню в данной отрасли. 
Это соответствие устанавливается по совокупности технических и эконо­
мических оценок новой конструкции.
Техническая оценка определяет меру производительности новой 
машины и качественные эксплуатационные параметры (например, каче­
ственный уровень выпускаемой с ее помощью продукции).
Экономическая оценка -  мера затрат на создание и освоение новой 
техники в сравнении с ожидаемыми от эксплуатации.
На стадии КПП в расходы на создание нового изделия как объекта 
разработки включаются все затраты, связанные сего проектированием 
и проведением экспериментальных работ. Поэтому при проектировании 
нового изделия нужно знать:
•  степень влияния увеличения числа унифицированных или стан­
дартных деталей и сборочных единиц в общем количестве деталей на сни­
жение затрат на проектирование;
• влияние упрощения или усложнения конструкции проектируемого 
изделия на затраты по подготовке производства, издержки производства 
и эксплуатационные расходы;
• цены выбираемых материалов и способы их обработки;
• зависимость издержек производства от изменение размеров и форм 
конструкции, характеристики применяемых материалов;
•  ожидаемые объемы производства изделия, поскольку в зависимо­
сти от данного параметра находятся удельные затраты. ,
В условиях рынка и, как следствие, наличия конкуренции одной из 
основных задач любого предприятия является ускорение КПП. При прочих
равных качественных параметрах вновь создаваемых изделий преимуще­
ство получит тот производитель, который раньше, чем другие производи­
тели, запустит изделие в производство и представит его на рынке.
Для ускорения КПП используются различные методы, всю совокуп­
ность которых условно можно разделить на три группы:
1) Технические методы направлены на обеспечение качества выпол­
няемых работ, снижение в связи с этим до минимума числа изменений 
в документации. В результате снижается трудоемкость и сокращается про­
должительность КПП.
2) Планово-координационные методы сводятся к рациональной ко­
ординации стадий, этапов работ, что, не влияя на трудоемкость процесса, 
приводит к сокращению длительности цикла проектирования.
3) Организационные методы:
а) стандартизация -  это выбор типов и параметров необходимых ма­
шин, приборов, механизмов, средств механизации, материалов, полуфаб­
рикатов и комплектующих с учетом перспектив развития техники и народ­
ного хозяйства, то есть обладающих, с одной стороны, современными ха­
рактеристиками, с другой -  имеющих применение при производстве иных 
изделий;
б) унификация -  устранение излишнего многообразия в изделиях ти­
пов и конструкций, форм и размеров сборочных единиц, деталей, профи­
лей и марок материалов, методов инженерных расчетов, технической до­
кументации и т. д.;
в) специализация -  закрепление выполнения однородных работ или 
разработки документации за определенным подразделением конструктор­
ских служб или их передача соответствующим фирмам.
Новые возможности для повышения эффективности КПП открылись 
в последние примерно 20 лет в связи с автоматизацией проектирования -  
созданием так называемых систем автоматизированного проектирования 
(САПР) и автоматизированных рабочих мест (АРМ). Создание таких сис­
тем обусловлено тем, что в общем объеме работ по конструированию -  
а его физически можно представить в виде подготовки какого-то числа до­
кументов -  доля работ по известным схемам (со стандартными, унифици­
рованными, заимствованными деталями и сборочными единицами) в не­
сколько раз превышает удельный вес работ, характеризующихся принци­
пиальной новизной. Это дает возможность сосредоточить стандартные ре­
шения в базе данных, а их поиск и встраивание в создаваемую конструк­
цию производить в автоматическом режиме. САПР -  это комплекс, со­
стоящий из технических средств (ТС) (компьютерная техника, графопо­
строители, микрофильмирующие и фоторепродукционные установки), 
программного обеспечения и человека.
Уже в настоящее время действуют САПР, которые обеспечивают 
полную автоматизацию поиска информации, выполнения графических ра­
бот, оформления и размножения ТД и т. д. Поэтому конструктор может со­
средоточиться собственно на разработке тех или иных схем, компоновок 
и прочих содержательных процессах.
Технологическая подготовка производства (ТПП) понимается как 
совокупность процедур, направленных на обеспечение готовности произ­
водственной системы к выпуску вновь разработанных или модернизиро­
ванных изделий в нужных объемах, требуемого уровня качества и при за­
данных издержках производства. Как уже было отмечено ранее, ТПП 
есть средство реализации стратегии процесса.
ТПП условно можно разделить на три стадии:
1. Разработка технического задания, где происходят анализ сущест­
вующих методов и средств ТПП и выработка технического предложения 
по ее организации и совершенствованию.
2. Составление технического проекта, который бы содержал общую 
структурную схему ТПП, положения по организации и управлению ТПП, 
унифицированные и стандартные формы документов.
3. Рабочее проектирование, в рамках которого создается модель про­
цесса, весь комплект рабочих документов, включая должностные инструк­
ции, типовые технологические процессы, унификацию и стандартизацию 
технологической оснастки и др.
Таким образом, ТПП призвана окончательно решить задачу обеспе­
чения технологичности конструкции. Для этого необходимо:
• разработать технологические маршруты и процессы;
• провести расчеты трудоемкости операций и материалоемкости вхо­
дящих в конструкцию элементов (деталей и сборочных единиц);
• сконструировать и изготовить оснастку, а также специальное 
и вспомогательное оборудование.
Технологические маршруты и процессы преследуют цель нахожде­
ния наиболее рациональных и экономичных способов осуществления про­
изводственного процесса. Расчеты трудоемкости и материалоемкости на­
правлены на определение экономически обоснованной меры затрат ресур­
сов на «входе» процесса, а разработка оснастки, специального и вспомога­
тельного оборудования позволяет создать -  дополнительно к имеющимся -  
средства осуществления конкретного процесса, имеющего своей целью 
производство данного конкретного продукта, способного к трансформиро­
ванию в товар.
На практике применяются две формы организации ТПП. При цен- 
трализованной форме процесс ТПП сосредоточен в отделах главного тех­
нолога и металлурга. На службы производственных подразделений возла­
гается внедрение разработанных процессов. Такой подход преобладает 
в системах крупносерийного и массового производства. На предприятиях 
единичного и мелкосерийного производства ТПП осуществляется децен­
трализованно. Отделы главного технолога и металлурга выполняют мето­
дологическое руководство, типизацию технологических процессов и уни­
фикацию оснастки. Остальные работы ведут службы цехов. В производ­
ственных системах, выпускающих широкий спектр продукции, эти формы 
могут сочетаться.
Разработка технологических процессов проводится после поступле­
ния конструкторской документации -  независимо от формы организации 
ТПП. На рис. 5 приведена принципиальная схема проектирования процес­
сов, которую можно разделить на разработку межцеховых маршрутов 
(расцеховку) и внутрицеховых.
В условиях единичного и мелкосерийного производства разработки 
маршрутов оказывается обычно вполне достаточно для изготовления отдель­
ных компонентов изделия и его сборки, поскольку сравнительно высокая 
квалификация рабочих и наличие универсальных средств труда позволяют 
достичь результата без подробных описаний технологических процессов, ко­
торые совершенно необходимы в остальных типах производства -  серийном, 
крупносерийном, массовом. В данном случае разрабатываются: технологиче­
ские карты (подетальные и пооперационно-подетальные), нормы времени 
и выработки, нормы расхода материалов, коэффициенты оснащенности. 
Кроме того, выдаются задания на проектирование оснастки.
Рис. 5. Принципиальная схема проектирования технологических процессов
В процессе технической подготовки производства важнейшим упра­
вляемым параметром является длительность цикла, которая включает в се­
бя продолжительность выполнения отдельных этапов как КПП, так и ТПП, 
состоящих, в свою очередь, из отдельных работ.
Длительность выполнения отдельно взятой работы или комплекса 
работ (Ві) рассчитывается по формуле
t К
ß  =  1 паР
А п
где Кпар -  коэффициент параллельности;
/, -  трудоемкость работы (комплекса работ) z-го вида, чел./ч; 
п -  средняя продолжительность рабочего дня специалиста, ч;
А -  число специалистов, занятых выполнением работы (комплекса 
работ) /-го вида, чел.
Длительность цикла выполнения работ по этапу (В) определяется 
в календарных днях по формуле
/ = 1
где п -  число относительно обособленных работ в этапе.
^ п а р  ~  ^ ~
где q -  удельный вес разнородных, но одновременно выполняемых ра­
бот.
Трудоемкость работ по ТПП и затраты на нее как правило, выше, чем 
на научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (НИОКР) 
и конструирование. Так, это соотношение в обрабатывающей промышлен­
ности колеблется от 4,6 в мелкосерийном производстве до 8 -  в крупносе­
рийном [13]. Поэтому весьма актуальной в данном контексте представля­
ется проблема внедрения типовых процессов, стандартной переналажи­
ваемой оснастки, средств автоматизации инженерных работ.
Вопросы ц задания для самопроверки
1. Дайте широкое и узкое толкования понятия подготовки производства.
2. Перечислите составляющие подготовки производственного про­
цесса. Что собой представляет техническая подготовка?
3. Обозначьте цель и содержание конструкторской подготовки про­
изводства (КПП).
4. Какие документы входят в состав конструкторской документации?
5. Назовите признаки технологичности изделия.
6. Дайте понятие единой системы конструкторской документации.
7. Перечислите методы сокращения цикла КПП.
8. В чем цель и основное содержание технологической подготовки 
производства (ТПП)?
9. Расскажите о централизованной и децентрализованной организа­
ции ТПП на предприятии.
10. Каково основное содержание проектирования технологических 
маршрутов?
Тема 6. ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВА
Планирование, как было отмечено ранее, является главной функцией 
управления. В широком смысле планирование представляет собой фор­
мулирование конкретных целей и задач функционирования производствен­
ной системы на определенный отрезок времени и выбор методов их до­
стижения. Следовательно, предметом планирования являются практиче­
ски все аспекты производственно-хозяйственной деятельности. Но цен­
тральным звеном планирования любой хозяйствующей структуры высту­
пает планирование основной (операционной) деятельности, в том числе 
в производственной сфере -  планирование основного производства. В уз­
ком смысле это означает расчет показателей, которые характеризуют 
объем производства тех или иных продуктов либо объем выполняемых ра­
бот в течение какого-либо временного периода. Показателей, количест­
венные значения которых определяют общее состояние предприятия, 
включая финансово-экономическое.
Поэтому правильное определение объемов производства представля­
ет собой ключевую задачу планирования. Другими словами, объемы произ­
водства должны соответствовать потенциалу производственной системы, 
который выражается в параметрах ее внутренних и внешних элементов. Со­
вокупность параметров внутренних элементов интегрируется в производ­
ственную мощность, внешних -  в спрос на продукт. Оба эти параметра 
представляются ограничениями при установлении объемов производства: 
производственная мощность -  верхним, величина спроса -  нижним.
Производственная мощность является одним из базовых понятий 
управления производственной системой, так как ее количественное значе­
ние выражает максимально возможный выпуск продукции в течение оп­
ределенного периода времени при условии полного использования оборудо­
вания и площадей, применения передовой технологии, современных мето­
дов организации производства и труда, а также выхода продукта, соот­
ветствующего по своим качественным характеристикам тем или иным 
установленным и формально зафиксированным требованиям. Таким обра­
зом, производственная мощность представляет собой важнейшую характе­
ристику потенциала любой производственной системы независимо от сте­
пени ее формальной организационной обособленности.
Величина производственной мощности может быть определена для 
предприятия в целом, для отдельных производств -  заготовительных, ме­
ханосборочных, инструментальных и т. д., цехов предприятия, участков, 
автоматизированных линий. Производственная мощность выражается, как 
правило, в натуральных единицах -  единицах, в которых планируется и за­
тем по факту измеряется объем производства соответствующей продукции. 
Например, мощность горнодобывающих предприятий определяется в тон­
нах добычи соответствующего ископаемого, деревообрабатывающих 
предприятий -  в кубических метрах произведенных пиломатериалов, ма­
шиностроительных заводов -  в штуках изготовленных изделий.
При этом производственная мощность является предельно конкрет­
ным технико-экономическим параметром, то есть она характеризует 
предельно максимальный объем производства совершенно конкретной 
продукции в конкретных условиях конкретного производственного объек­
та в течение строго определенного временного интервала. Это означает, 
что нет и не может быть никаких «типовых» или «отраслевых» нормати­
вов, которые бы характеризовали производственную мощность даже ана­
логичных производств. Кроме того, производственная мощность -  дина­
мическая величина, то есть изменяющаяся в течение сравнительно ко­
роткого промежутка времени -  даже года -  под влиянием таких факто­
ров, как повышение производительности труда, осуществление организа­
ционных и технических мероприятий, ввод в эксплуатацию нового обору­
дования и вывод устаревшего и изношенного, изменение структуры произ­
водственной программы и пр.
Обобщенную модель определения производственной мощности на кон­
кретный промежуток времени (М) можно представить следующим образом:
где Фэ -  эффективный фонд рабочего времени в периоде, ч; 
/-нормативная трудоемкость единицы продукции, ч.
Определение фонда рабочего времени имеет специфику для произ­
водств с непрерывными и дискретными процессами. Для первых он опре­
деляется исходя из полного календарного времени за вычетом времени, за­
ранее планируемого для остановки процесса в связи с ремонтами и профи­
лактическими осмотрами оборудования. А в дискретных процессах рас-
считывается на основе времени, приходящегося на рабочие дни в периоде 
(с учетом сменности), за вычетом часов, отводимых на техническое об­
служивание и регламентированные перерывы.
Производственная мощность предприятия определяется по мощно­
сти ведущих основных производственных цехов, участков или агрегатов, 
то есть ведущих производств. Таковыми являются те подразделения или 
агрегаты, на которых выполняются главные технологические операции, 
или те, на долю которых приходится большая часть технологической тру­
доемкости процесса.
Величину годовой производственной мощности (М) на базе мощно­
сти ведущего производства (на примере машиностроительного предпри­
ятия) можно определить по формуле
ІѴІ ,
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где Фэ -  эффективный фонд рабочего времени в расчете на год, ч; 
п -  число единиц технологического оборудования; 
t -  трудоемкость единицы продукции, ч.
Примечание. Если трудоемкость (/) показана в минутах, то в числи­
тель необходимо ввести поправочный коэффициент 60.
Производственная мощность некоторых цехов и участков (например, 
сборочных) обусловлена не числом единиц технологического оборудова­
ния, а зависит, преимущественно, от пропускной способности имеющихся 
производственных площадей. В этом случае она определяется по формуле
где S -  полезная площадь цеха (участка), м2;
/„ -  количество квадратных метро-часов, необходимых для изготов­
ления единицы продукции.
tn — 5уд . ‘ 7 ц  >
где 5уд -  размер площади, необходимый для выполнения производствен­
ного процесса в расчете на единицу изделия (площадь, занимаемая 
единицей изделия), м2;
Тц -  длительность производственного цикла на изделие, ч.
Например, полезная площадь сборочного цеха составляет 2100 м2. 
Годовой эффективный фонд времени работы цеха при одноименном ре­
жиме равен 2070 ч. Длительность цикла сборки единицы изделия -  при­
мерно 420 ч. Размер площади, необходимый для проведения сборки одного 
изделия, -  45 м2.
w  2100-2070 .М = --------------- = 230 (ед.).
420-45
Производственная мощность- изменяющаяся величина, поскольку 
в реальных производственных условиях определяющие ее параметры пре­
терпевают постоянные изменения. Поэтому принято определять ее вели­
чину по состоянию на начало периода (года) (Мвх), на конец периода (го­
да) (Мвых) и среднюю (среднегодовую) (М).
МВЫХ — Мвх + МВВОд — Мвддед ,
где Мввод и Мвывод -  величины производственной мощности, соответ­
ственно вводимой и выводимой из действия в этом периоде.
Расчет среднегодовой производственной мощности производится по 
формуле
12 12
где П\ и п2 -  число месяцев до конца года соответственно с момента вво­
да в эксплуатацию мощностей и их вывода.
Объемы и масштабы производства любого предприятия отражают 
следующие основные показатели: объем товарной продукции; объем реа­
лизации (продаж); объем валовой продукции; номенклатуру. Набор дан­
ных показателей и методология их расчета обусловлены временным гори­
зонтом планирования, то есть величиной того временного отрезка, на ко­
торый они устанавливаются. Степень их детализации возрастает по мере 
уменьшения горизонта, равно как и набор, а также форма представления. 
При составлении, например, долгосрочного плана номенклатура дается 
укрупненно, а объем производства -  ориентировочно. В момент, скажем, 
принятия стратегии товара и определения его жизненного цикла эти значе­
ния просматриваются крайне вероятностно.
Среднесрочный план производства принимается, в зависимости от 
специфики предприятия, на период от трех до восемнадцати месяцев.
Отправным пунктом в процессе планирования производства, направ­
ленного на составление производственной программы, является определение 
номенклатуры, то есть классифицированного перечня выпускаемой продук­
ции и выполняемых работ. В табл. 8 представлена примерная форма плана 
производства по номенклатуре. Исходя из вышеупомянутых ограничений, 
объем производства в данном условном примере по каждой позиции плана 
находится в интервале «объем спроса -  величина производственной мощно­
сти». Подобный план производства в номенклатурном разрезе по предпри­
ятию обычно отражает тот объем товарной продукции, которая должна быть 
произведена в течение планируемого периода. Под товарной продукцией 
подразумевается совокупность изделий, прошедших все технологические 
операции, принятых отделом технического контроля (ОТК) и, следователь­
но, полностью подготовленных к передаче заказчикам и покупателям.
Таблица 8










ных единицах в тыс. р.
Масляный выклю­
чатель
комплект 1655 2 3310
Генератор постоян­
ного тока
комплект 3370 1 3370
Преобразователь шт. 1,762 1700 2995,4
Погружной насос шт. 13,540 80 1083,2
Литье стальное т 18 6000 108000
Работа промыш­
ленного характера
тыс. р. - — 2780,5
Итого - - - 121539,1
До того момента, когда подобная продукция покинет территорию 
предприятия, она считается неотгруженной готовой продукцией.
Иногда план производства отождесгвляется с планом продаж, что 
представляется несколько прямолинейным подходом. Действительно, план 
продаж основывается на производственной программе (плане производ­
ства). Но предприятия большинства отраслей материального производства
не могут, как показывает практика, реализовать в течение какого-либо вре­
менного периода все изготовленные изделия и полностью получить от за­
казчиков денежные средства за оказанные услуги в периоде, то есть ка­
кая-то часть товарной продукции на конец периода осядет в составе гото­
вой продукции. Следовательно, объем продаж (объем реализации) по сво­
ей величине в плане не совпадает с объемом товарной продукции.
Объем реализации есть суммарная стоимость переданных и опла­
ченных покупателем готовых изделий.
Объем реализации (Вр) определяется следующим образом:
Вр = ВТП + 0 „  п - 0 КП,
где ВТ П -  объем товарной продукции, ед.;
QH Tl -  остаток нереализованной готовой продукции на начало периода, ед.;
QK n -  переходящий остаток готовой продукции на конец периода, ед.
Предположим, что в рассматриваемом условном примере (см. табл. 8) 
ожидаемый остаток готовой продукции на начало периода составляет 
7684 тыс. р., а переходящий остаток на конец периода -  7150 тыс. р. В этом 
случае объем реализации (объем продаж) в плане составит
Вр = 121539, 1 + 7684 -  7150 = 122073,1 (тыс. р.).
Однако и объем товарной продукции, и объем продаж не в полной 
мере отражают реальный объем производства предприятия, поскольку ха­
рактеризуют его лишь в той части, которая находит выход в виде заверше­
ния производственного цикла (товарной продукции) или оборота средств 
предприятия (по реализованной продукции), и не отражают тот объем вы­
полненной работы, который имеет в качестве результата незавершенное 
производство. Таким показателем является объем валовой продукции, ко­
торый отражает весь объем производства в периоде -  независимо от степе­
ни завершенности тех или иных изделий, заказов, работ. Объем валовой 
продукции (Вв п)  рассчитывается по формуле
Ввп = Втп - QHnH + QHпк,
где 0кп „ и QH п к . -  соответственно остаток незавершенного производства и по­
луфабрикатов собственного изготовления на начало и конец периода, ед.
Если в рассматриваемом примере допустить наличие остатков неза­
вершенного производства и полуфабрикатов на начало и конец периода
соответственно на сумму 10489,6 и 11560 тыс. р., то объем валовой про­
дукции составит
Въп = 121539,1 -  10489,6 + 11560 = 122609,5 (тыс. р.).
Оперативное планирование является следующей -  после текущего 
технико-экономического планирования -  фазой разработки плана произ­
водства предприятия. Его содержание состоит в разработке планов произ­
водственно-хозяйственной деятельности предприятия и его подразделе­
ний в течение планируемого периода, а цель -  обеспечение выполнения 
принятой на данный период производственной программы. То есть опера­
тивные планы, которые принимаются на короткие -  по сравнению с теку­
щим планом производства -  промежутки времени, должны детализировать 
последний -  по календарным срокам, подразделениям и т. д. -  и тем самым 
обеспечивать его реализацию по конечным параметрам.
Оперативное планирование принято подразделять на календарное 
планирование, подразумевающее распределение работ и заданий по произ­
водственным подразделениям и срокам их выполнения и (или) доведение 
соответствующих объемных показателей до конкретных подразделений- 
исполнителей, и диспетчирование производства, означающее оперативный 
контроль и регулирование производственных процессов. Указанные со­
ставляющие образуют систему оперативного планирования на предпри­
ятии и обеспечивают протекание его как процесса.
Рассмотрим содержание первой из двух составляющих (календарного 
планирования), поскольку собственно процедуры планирования сосредото­
чены в его рамках, а диспетчирование с этой точки зрения имеет производ­
ную нагрузку. В данной связи далее термин «оперативное планирование» 
будет использоваться как синоним понятия «календарное планирование».
В зависимости от сферы применения и масштабов производства в опе­
ративном планировании выделяются межцеховое и внутрицеховое плани­
рование. Межцеховое планирование охватывает разработку и регулирова­
ние плана производства и продаж по всем цехам предприятия, имея своей 
целью согласование деятельности основных и вспомогательных цехов, 
а также других служб в течение коротких отрезков времени, на которые 
подразделяется планируемый период.
Содержанием внутрицехового планирования является разработка 
объемных заданий в увязке с графиками производства для участков, линий
и отдельных рабочих мест на основе тех плановых параметров, которые 
задаются цехам в рамках межцехового планирования.
Таким образом, различие между указанными составляющими про­
цесса оперативного планирования состоит главным образом в том, что 
межцеховое планирование есть функция более высокой ступени управле­
ния и конечные решения здесь принимаются топ-менеджментом, в то вре­
мя как прерогатива принятия решений по внутрицеховому планированию 
принадлежит среднему уровню менеджмента -  руководству цехов. Вместе 
с тем, по технологии процедур, методологии и организации плановой ра­
боты, то есть по содержанию процесса планирования, они обладают из­
вестным сходством.
В условиях любого производства должна применяться определенная 
система оперативного планирования, под которой понимается совокуп­
ность методик и технологий плановой работы, состав плановых показа­
телей и методы, способы их установления, обеспечивающие регулирова­
ние процесса производства и достижение запланированного уровня конеч­
ных экономических результатов функционирования предприятия.
Выбор той или иной системы зависит от внутрифирменных факторов 
и состояния внешней среды. Наиболее распространенными являются сле­
дующие системы:
• подетальная, которая применяется в условиях высокоорганизован­
ной и стабильной производственной системы -  главным образом на пред­
приятиях массового и крупносерийного производства, имеющих ограни­
ченную и стабильную номенклатуру продукции, причем каждое изделие 
состоит из нескольких, а чаще -  множества комплектов;
• позаказная -  применяется в единичном и мелкосерийном произ­
водстве, имеющем разнообразную номенклатуру. Многие изделия изготав­
ливаются в одном экземпляре и однократно. В таких случаях на каждую 
единицу изделия, как правило, оформляется заказ, который должен быть 
исполнен в согласованные с заказчиком сроки;
• покомплектная -  данная система применяется преимущественно 
в серийном производстве. В отличие от подетальной системы, объектом 
планирования здесь является комплект каких-либо деталей (предметов).
Центральным звеном системы оперативного планирования является 
метод -  совокупность параметров, позволяющих довести плановое задание 
до низовых подразделений и достоверно их контролировать.
Практике известно множество конкретных методов. Но основопола­
гающими являются календарный и объемный. Все прочие так или иначе 
производны.
Суть объемного метода состоит в распределении объемов производ­
ства продукции, устанавливаемых в текущих планах, по подразделениям 
предприятия и временным интервалам, на которые расчленен планируе­
мый период.
При календарном методе определяются конкретные сроки запуска 
изделий (заказов) в производство и выпуска продукции, нормативы дли­
тельности производственного цикла -  в целом по заказу (изделию) и по от­
дельным стадиям производственного процесса.
Приведем некоторые условные примеры, позволяющие пояснить от­
дельные положения и принципы оперативного планирования производства. 
В качестве основы для построения примеров используем данные плана про­
изводства, приведенные в табл. 8, предполагая, что это годовой план, и из­
менив один параметр: литье стальное не 6000, а 5900 т.
Отправным пунктом внутрипроизводственного планирования явля­
ется распределение объемных показателей выпуска продукции по срокам, 
то есть календарным отрезкам времени, и основным производственным 
подразделениям (цехам). Если производством какой-либо продукции или 
выполнением работы -  имеется в виду товарная продукция -  занят один 
цех предприятия, то задача ограничивается распределением этого объема 
на календарные промежутки времени -  кварталы или месяцы. В нашем 
случае таковой позицией в плане является «литье стальное». Допустим, 
что завод поставляет на сторону пять типов стальных отливок, годовой 
план производства которых в объеме 5900 т имеет следующую структуру: 
тип 1 -  800 т; тип 2 -  1000 т; тип 3 -  2800 т; тип 4 -  650 т; тип 5 -  650 т.
Если в качестве главного критерия принять обеспечение ритмичности 
производства в течение года, то можно было бы месячный план производ­
ства литейному цеху установить равным 492 т, тогда примерное распределе­
ние по типам отливок выглядело бы следующим образом: тип 1 -  66 -  67 т; 
тип 2 -  83 -  84 т; тип 3 -  232 -  235 г, тип 4 -  54 -  55 т; тип 5 -  54 -  55 т.
Однако данный критерий не всегда может быть принят, поскольку: 
а) при распределении объема во времени нужно обязательно учитывать гра­
фики поставки продукции заказчику. Причем в условиях рынка, особенно 
при наличии конкуренции, решающей при согласовании условий поставки 
чаще является позиция заказчика; б) такая продукция, как отливка, достав­
ляется потребителям в большинстве случаев на железнодорожных плат­
формах и, следовательно, для нее устанавливается отгрузочная норма 50- 
60 т -  в зависимости от конфигурации отливок. Поэтому величина плани­
руемого объема для каждого отрезка периода должна быть примерно крат­
ной этому числу; в) нужно принимать во внимание не только соотношение 
производственной мощности и плана производства, но и структуру пропу­
скной способности отдельных участков, агрегатов и рабочих мест в цехе.
Если первые два критерия означают приоритет потребности потребите­
лей и, следовательно, внешних обязательств предприятия, то учет последнего 
позволяет сформировать такой план производства, который бы наилучшим об­
разом соответствовал возможностям собственно производственной системы.
Произведем распределение годового объема по каждому из пяти ти­
пов отливок, исходя из соответствующих первым двум критериям ограни­
чений (табл. 9).
Таблица 9
Распределение объемов производства по типу производства
Показатель Тип 1 Тип 2 Тип 3 Тип 4 Тип 5
Годовой объем производства 800 1000 2800 650 650
по плану, т
Проект плана отгрузки отли­
вок, составленный на основе
предложений от заказчиков, т:
-  равные объемы по кварталам; - по 250 - - -
-  равные объемы по месяцам; - - по - -
232-235
-  объемы равномерно в течение по 200 - - - -
января-апреля;
-  неравномерное распределе­
ние объемов в течение года:
• март - - - 50 120
• апрель - - - 100 80
• май - - - 120 50
• июнь - - - 100 100
• июль - - - 80 150
• август - - - 60 -
• сентябрь - - - 50 -
• октябрь - - - 90 -
• ноябрь - - - - 150
• декабрь - - - - -
Отгрузочная норма, т 45-50 55-60 50-55 50 50
Для этого нужно сравнить предполагаемые объемы отгрузки с вели­
чиной отгрузочной нормы (см. табл. 9) на предмет проверки кратности 
объема норме. Если данное условие (кратность) не будет учтено, то на 
предприятии на длительный период времени осядут неотгруженные отлив­
ки, что, как следствие, повлечет за собой замораживание оборотных 
средств и увеличение затрат на хранение материальных ценностей. 
Проверку на кратность проведем по формуле
U=Ql g ,
где U -  кратность, т. е. количество платформ, необходимых для отгрузки 
планируемого объема отливок, ед.;
Q -  планируемый объем производства, т; 
g  -  грузоподъемность железнодорожной платформы, т.
По отливкам типа I : U=  200 : 50 = 4. Кратность равна целому числу, 
которое означает количество платформ, ежемесячно в течение января-ап­
реля направляемых в адрес заказчика.
Поэтому предполагаемое заказчиком распределение годового объема 
может быть полностью реализовано в плане: по 200 т ежемесячно, 800 т -  
за 4 месяца.
По отливкам типа 2 кратность не равна целому числу -  ни при ми­
нимальном, ни при максимальном значении отгрузочной нормы: 
U= 250 : 55 = 4,55 и (7= 250 : 60 = 4,17. Для достижения кратности берем 
увеличенный временной интервал и соответствующий объем- два квар­
тала и 500 т: U= 500 : 55 = 9,01; Ц= 500 : 60 = 8,33. Как видно, при объеме, 
равном 500 т, кратное число не получается ни при минимальном, ни при 
максимальном значении нормы. Поэтому определим объемы отгружаемой 
продукции при использовании меньшего числа платформ по сравнению 
с расчетным (8 платформ): 55 • 8 = 440 и 60 • 8 = 480.
Из полученных результатов видно, что использованием в течение 
двух кварталов восьми платформ грузоподъемностью 55 т обеспечивается 
отгрузка 440 т отливок из 500 т. Остаток составляет 60 т и равен верхнему 
значению отгрузочной нормы. В соответствии с проведенными расчетами 
корректируем планируемые объемы производства данных отливок по 
кварталам: если в I квартале предусмотреть отгрузку трех платформ грузо­
подъемностью 55 т й одн ой - 60 т, то плановый объем составит 
225 (55 3 + 60) т, тогда объем II квартала будет равен 275 (55 • 5) т. Пред­
ставим теперь распределение годового объема: I квартал -  225 т; II квар­
тал -  275 т; III -  225 т; IV -  275 т. Следует отметить, что это распределение 
не является жестким, поскольку внутри каждого полугодия есть возмож­
ность перераспределить объемы.
По отливкам типа 3, исходя из требований заказчика, ежемесячный объ­
ем производства должен составлять в пределах 232-235 т, что не может обес­
печить кратности отгрузочной норме. Поэтому необходима корректировка 
представленного в табл. 9 распределения годового объема, составляющего 
2800 т. Определим расчетное число платформ, необходимое для отгрузки го­
дового объема выпуска отливок: U = 2800 : 50 = 56 платформ и U = 2800 : 55 = 
= 50,9 платформ. Поскольку рациональнее производить отгрузку продукции 
транспортом большей грузоподъемности, определим объем отгрузки продук­
ции при использовании округленного в сторону уменьшения числа (50) 
платформ грузоподъемностью 55 т: 55 • 50 = 2750. Тогда остаток продукции -  
50 (2800-2750) т -  как раз равен нижнему значению отгрузочной нормы. 
Следовательно, потребность в подвижном составе на год равна 51 единице, 
в том числе: 50 -  грузоподъемностью 55 т и 1 -  50 т. Ежемесячно заказчику 
может отправляться минимум 4 платформы или 220 (55 • 4) т и дополнитель­
ные 3 платформы -  2 по 55 т и 1 -  50 т -  могут быть отгружены с интервалом, 
например, в четыре месяца: в марте, августе и декабре.
Исходя из вышеприведенных расчетов, можно принять следующее 
распределение годового планового объема по отливкам типа 3: I квартал -  
660 т или по 220 т ежемесячно; II квартал- 715 т, в том числе: апрель-  
275 т, май и июнь -  по 220 т; III квартал -  715 т, в том числе: июль -  220 т, 
август -  275 т, сентябрь -  220 т; IV квартал -  710 т, в том числе: октябрь 
и ноябрь по 220 т, декабрь -  270 т.
По отливкам типа 4 и 5 годовые планируемые объемы кратны отгру­
зочным нормам (табл. 10).
Теперь необходимо осуществить проверку сформированной произ­
водственной программы литейного цеха на предмет ее соответствия про­
изводственной мощности и пропускной способности оборудования. Выше 
уже было сказано, что производственная мощность предприятия по литью 
стальному составляет 9000 т, поэтому в принципе пропускная способность 
литейных машин, по которым определяется величина мощности, обеспе­
чивает выпуск 5900 т отливок. Тем не менее, как показывает практика, 
и в этом случае существует вероятность превышения трудоемкости по от-
дельным позициям программы над величиной пропускной способности 
участков (агрегатов) -  хотя бы в отдельные ъременные интервалы плано­
вого периода. В табл. 11 приведены данные о трудоемкости производ­
ственной программы и пропускной способности оборудования.
Таблица 10














































50 100 100 100 100 50 50 100 — — 650
Отливки 
типа 5, т
100 100 50 100 150 — — — 150 — 650
Таблица 11
Трудоемкость производственной программы 






















Тип 3 № 1 2800 1,95 5460 5500 +40
Тип 2 № 3 1000 3,2 3200 5500 +2300
Тип 5 № 4 650 2,3 1495 5500 1 +4005
Тип 1 № 2 800 3,1 2480 5500 +37,5Тип 4 № 2 650 3,05 1982,5
Итого 
по цеху
— 5900 2,47 14573 22000 +7427
Трудоемкость годового выпуска = годовой объем производства * трудоемкость I т. 
** Здесь и далее резерв (+), дефицит (-) = пропускная способность агрегата -  тру­
доемкость выпускаемой на нем продукции.
В цехе основные технологические операции осуществляются литей­
ными машинами -  агрегатами № 1-4. Пропускная способность каждого аг­
регата в расчете на год определена за вьгчетом времени, приходящегося на 
планово-предупредительные ремонты и обслуживание, и равна 5500 ч.
Приведенные в табл. 11 результаты сравнения пропускной способно­
сти агрегатов и трудоемкости производственной программы показывают 
наличие резерва пропускной способности -  как в целом на производствен­
ную программу, так и по каждому из четырех агрегатов. По отливкам ти­
па 2 и типа 3 данные табл. 11, дополняемые информацией о распределении 
плана производства, приведенной выше, позволяют сделать вывод о том, 
что структура плана производства соответствует пропускной способности, 
а цех при нормальном протекании производственного процесса в состо­
янии выполнить производственную программу по отливкам указанных ти­
пов. По отливкам типа 5 планом предусматривается неравномерный вы­
пуск продукции в течение года (см. табл. 10) и, как следствие, неравномер­
ная загрузка агрегата № 4, тем более что последний не задействован в вы­
пуске другой продукции. Тем не менее, из значительного резерва пропуск­
ной способности -  4005 ч по году -  следует, что внутрицеховых ограниче­
ний для принятия плана производства отливок типа 5, зафиксированного 
в табл. 10, нет.
Более внимательно следует рассмотреть по месяцам пропускную 
способность агрегата № 2 и трудоемкость плана производства по отливкам 
типа 1 и типа 4, закрепленных за указанным агрегатом, так как план произ­
водства этих отливок по месяцам неравномерен. Сравнение этих парамет­
ров приведено для каждого месяца за период январь-октябрь в табл. 12.
Как видно из табл. 12, в январе, феврале, марте и апреле имеет место, 
если исходить из предлагаемого плана производства, дефицит пропускной 
способности агрегата в объеме 1104,3 ч, а в течение мая-октября, напротив, 
имеется резерв, суммарная величина которого составляет 1224,2 ч. Если 
ещё учесть то обстоятельство, что на ноябрь-декабрь загрузка агрегата не 
планируется, резерв по году в целом равен примерно 1036 ч. Поэтому не­
обходимо осуществить перераспределение планового объема производства 
отливок типов 1 и 4 между месяцами. При этом, если заказчиков не устра­
ивает перенос сроков изготовлении части продукции на ноябрь-декабрь, то 
можно сохранить планируемый промежуток времени для выпуска отливок 
типа 4, так как в течение января-октября имеется, как показано в табл. 12, 
резерв по пропускной способности в размере 119,9ч. Таким образом, не­
обходимо: а) обеспечить по каждому месяцу соответствие трудоемкости
производственной программы пропускной способности агрегата, имея 
в виду его максимальную загрузку; б) сохранить кратность объемов произ­
водства отгрузочным нормам -  по грузоподъемности платформ; в) обеспе­
чить выполнение заказа по отливкам типа 4 в октябре месяце, высвободив 
ноябрь и декабрь для выполнения дополнительных заказов, вероятность 
поступления которых имеется.
Таблица 12
Трудоемкость плана по отливкам типов 1 и 4 
и пропускная способность агрегата № 2
Месяц




































































































































Январь 200 3,1 620 - - - 620 458,3 -161,7
Февраль 200 3,1 620 - - - 620 458,3 -161,7
Март 200 3,1 620 50 3,05 152,5 772,5 458,3 -314,2
Апрель 200 3,1 620 100 3,05 305 925 458,3 -466,7
Май - - - 100 3,05 305 305 458,3 +153,3
Июнь - - - 100 3,05 305 305 458,3 +153,3
Июль - - - 100 3,05 305 305 458,3 +153,3
Август - - - 50 3,05 152,8 152,8 458,3 +305,5
Сентябрь - - - 50 3,05 152,8 152,8 458,3 +305,5
Октябрь - - - 100 3,05 305 305 458,3 +153,3
Итого 800 3,1 2480 650 3,05 1983,1 4463,1 4583 + 779,9
* Здесь и далее трудоемкость на программу = производственная програм­
ма X трудоемкость 1 т.
Здесь и далее загрузка агрегата = трудоемкость на программу но отливке одно­
го типа + трудоемкость на программу по отливке другого типа.
Уточненный план производства по двум рассматриваемым типам от­
ливок, который представлен в табл. 13, удовлетворяет вышеобозначенным 
условиям. Откорректированный в соответствии с третьим критерием -  по 
структуре производственных мощностей -  план производства отливок так­
же им соответствует. Например, выполняются, в основном, требования за­
казчика о равномерном выпуске отливок. Причем меньшие объемы выпуска 
отливок обоих типов предусмотрены в июне, когда сворачивается изготов­
ление отливок типа 1 и разворачивается производство отливок типа 4.
И здесь следует иметь в виду, что первоначальный проект плана, 
предусматривавший изготовление в течение января-апреля 800 т отливок 
типа 1, был нереален, так как он превышал пропускную способность агре­
гата № 2 на 161,7 ч ежемесячно, поэтому в любом случае период выполне­
ния данного заказа должен был быть увеличен.
Таблица 13
Уточненный план производства по отливкам типов 1 и 4
Месяц































































































































Январь 140 3,1 434 - - - 434 458,3 +24,3
Февраль 140 3,1 434 - - - 434 458,3 +24,3
Март 140 3,1 434 - - - 434 458,3 +24,3
Апрель 140 3,1 434 - - - 434 458,3 +24,3
Май 145 3,1 449,5 - - - 449,9 458,3 +8,4
Июнь 95 3,1 294,5 50 3,05 152,5 447,0 458,3 +11,3
Июль - - - 150 3,05 457,5 457,5 458,3 +0,8
Август - - - 150 3,05 457,5 457,5 458,3 +0,8
Сентябрь - - - 150 3,05 457,5 457,5 458,3 +0,8
Октябрь - - 150 3,05 457,5 457,5 458,3 +0,8
Итого 800 3,1 2480 650 3,05 1982,5 4462,9 4583 +120,1
В уточненном плане соблюдается и условие по кратности месячного 
объема производства отгрузочным нормам. Так, в январе-апреле ежеме­
сячно предусмотрена отправка двух платформ по 45 т и одной на 50 т, 
в мае -  двух по 50 и одной на 45 т. Обеспечивается высокий и достаточно 
равномерный уровень использования агрегата № 2 -  от 94,7 до 99,8 %.
Рассмотрим еще один условный пример, демонстрирующий порядок 
и приемы распределения годового планового объема по временным отрез­
кам и производственным подразделениям. Программой предусмотрен вы­
пуск преобразователей в количестве 1700 единиц. При этом желательна 
равномерная в течение года поставка данной продукции заказчикам. Исходя 
из этого условия, распределяем годовой объем следующим образом: январь- 
август- 142 единицы ежемесячно, сентябрь-декабрь -  по 141 единице.
Технологическая трудоемкость изготовления единицы изделия -  
преобразователя -  составляет 17 ч, в том числе:
• механическая обработка- 6  нормо-часов;
• гальваника -  2 нормо-часа;
• сборка элементов -  6 нормо-часов;
• сборка -  3 нормо-часа.
На рис. 6 структура трудоемкости представлена в последовательно­
сти, соответствующей технологической цепочке.
Рис 6. Технологический маршрут изготовления преобразователя
Детали преобразователя изготавливаются в цехе № 8 -  преимущест­
венно путем обработки металла резанием, после чего те из них, на которые 
должно быть нанесено гальваническое покрытие, передаются в цех № 5 
(гальванический), а остальные -  в цех № 11 на сборку элементов. В цех 
№ 11 поступают также детали после гальванического передела -  из цеха 
№ 5 -  и покупные детали со склада отдела комплектации. После заверше­
ния сборки готовые элементы передаются в цех № 2, специализирующийся 
на окончательной сборке готовых изделий. Из изложенного следует, что
необходимо установить всем упомянутым подразделениям такие плановые 
задания по объемам и срокам, которые бы обеспечивали равномерный вы­
пуск преобразователей -  по 142 (январь-август) и 141 (сентябрь-декабрь) 
единице в месяц.
Но сначала необходимо проверить соответствие трудоемкости пред­
полагаемого планового объема выпуска преобразователей пропускной 
способности вышеназванных производственных подразделений. Для этого 
нужно сравнить нормативную технологическую трудоемкость годовой 
программы в разрезе представленных выше переделов и пропускную спо­
собность цехов в части изготовления преобразователей.
Технологическая трудоемкость по переделам (T/rm) может быть опре­
делена по формуле
Т/год “  tie д. * N,
где /Іед -  трудоемкость технологических операций по переделу в расчете 
на один комплект преобразователя, нормо-часов;
N -  годовая производственная программа (плановый объем выпуска) 
по преобразователям, ед.
Величина пропускной способности (П) определяется по формуле 
П = F  • п г,
где F -  годовой эффективный фонд рабочего времени, ч;
п -  число единиц оборудования (рабочих мест) в цехе, которые могут 
быть использованы для производства преобразователей; 
г -  число рабочих смен в сутки.
Сравнительные данные по трудоемкости планового объема преобра­
зователей и пропускной способности цехов показаны в табл. 14.
Итак, как это видно из в табл. 14, величина пропускной способности 
рабочих мест как в целом по заводу, так и в цехах № 2,5 , 8,11 превышает 
нормативную трудоемкость производственной программы, равную 
1700 единицам в год. Так, производственная мощность цеха № 2, где вы­
полняются финишные операции по изделию, составляет в расчете на год 
2070 единиц, что на 370 единиц превышает план производства, по це­
хам № 8, 5 и 11 превышения годовой мощности по сравнению с програм­
мой составляют соответственно 900, 150 и 370 комплектов. Поэтому за­
данный объем производства, исходя из производственной мощности пред­
приятия и ее структуры, может быть принят в плане, как и его предвари­
тельная разбивка по месяцам. Следовательно, план производства по цехам 
будет выглядеть следующим образом:
• цех № 8 -  142 комплекта деталей преобразователя ежемесячно 
в январе-августе и по 141 -  на период сентябрь-декабрь;
• ц е х № 5 -  142 комплекта деталей с гальваническим покрытием 
ежемесячно в течение января-августа и по 141 -  в сентябре-декабре;
•  цех № 11 -  142 комплекта элементов преобразователя ежемесячно 
в январе-августе и по 141 -  на период сентябрь-декабрь;
•  цех № 2 -  по 142 преобразователя в сборе каждый месяц с января 
по август и по 141 -  с сентября по декабрь.
Таблица 14
Трудоемкость планового объема преобразователя 

















































































































































































































Механическая 6 1700 10200 1950 4 2 15600
обработка(цех
№ 8)
Гальваника (цех 2 1700 3400 1850 2 1 3700
№ 5)
Сборка элемен­ 6 1700 10200 2070 3 2 12420
тов (цех № 11)
Общая сборка 3 1700 5100 2070 3 1 6210
(цех № 2)
Итого 17 1700 28900 - - - 37930
Кроме того, отделу комплектации должно быть дано задание на по­
ставку ежемесячно соответствующего количества комплектов покупных 
деталей для цеха №11.
На данном примере раскрывается содержание покомплектной сис­
темы планирования, которая применяется в серийном производстве. Ее 
основной смысл состоит в том, что планово-учетной единицей для каждого 
подразделения, участвующего в процессе, является комплект. Следова­
тельно, и во внутрицеховом планировании производства необходимо ори­
ентироваться на комплект, то есть программа цехов (в данном примере -  
цехов № 8, 5 и 11) должна отвечать двум условиям: во-первых, обеспече­
ние выпуска искомого числа комплектов предметов (изготовление деталей 
или элементов (в цехе № 11) не в комплекте должно быть исключено); во- 
вторых, нужно определить размер партии -  то есть число комплектов, пе­
редаваемых на каждый последующий передел (согласно схеме на рис. 7). 
Установление величины партии, то есть количества однородных предме­
тов, изготавливаемых или обрабатываемых без перерывов (используемых 
для работы по каким-либо другим предметам), является в оперативном 
планировании одним из ключевых решений.
Существует противоречие между интересами, суть которых, с одной 
стороны, сводится к созданию экономически выгодной формы организа­
ции непосредственно производственного процесса, с другой стороны-  
к рациональному использованию оборотных средств предприятия. Соглас­
но первой позиции очевидна выгода в изготовлении комплектов макси­
мально крупными партиями, что ведет к сокращению затрат времени на 
переналадку оборудования (так называемого подготовительно-заключи­
тельного времени), упрощает инструментальное, транспортное и другие 
формы обслуживания рабочих мест, способствует повышению качества 
работы и продукции и, как следствие, обеспечивает рост производительно­
сти труда. С другой стороны, запуск в обработку чрезмерно крупных пар­
тий предметов обусловливает их поступление на следующие переделы 
в количестве, превышающем текущие потребности, длительное пролежи- 
вание со всеми негативными последствиями -  увеличением затрат по хра­
нению, порчей и утратой отдельных деталей -  и, как следствие, неоправ­
данное замораживание оборотных средств в незавершенном производстве.
В рассматриваемом примере можно сделать допущение: если с янва­
ря 4 рабочих места в цехе № 8 будут полностью заняты изготовлением де­
талей для преобразователя, то для выполнения годовой программы потре­
буется около 8 месяцев, что, конечно, было бы в интересах самого цеха. 
Однако в этом случае по состоянию на 1 сентября предприятие имело бы 
в незавершенном производстве примерно 570-580 комплектов деталей, что 
составляет более 120 календарных дней относительно среднесуточного 
объема товарной продукции по производственной себестоимости. Если 
минимизировать величину партии, то за счет сведения к минимальному 
пролеживанию предметов процесс становится интенсивным. Объем вло­
жений оборотных средств стремится тогда к минимуму, но увеличивается 
технологическая трудоемкость, так как повышается доля подготовительно­
заготовительного времени в ее общей величине, усложняется обслужива­
ние производства и, в конечном счете, управление им. Поэтому необходи­
мо определить оптимальный размер партии.
Наиболее доступным является метод определения целесообразного 
размера партии путем подбора. Сначала рассчитывается минимально допус­
тимый размер партии, исходя из конкретных производственных условий. 
Минимальный размер партии (И^п) может быть определен по формуле
и,™ = ——— 100,пип . ’
шт а об.
где /П з -  подготовительно-заключительное время, ч;
/шг. -  норма времени для обработки единицы детали (предмета) или 
комплекта, ч;
Доб -  процент допустимых потерь на переналадку оборудования. 
Расчет производится по ведущей операции, в качестве которой выби­
рается операция с наибольшим отношением величины подготовительно-за­
ключительного времени к штучному. В данном примере таковой является 
шлифовальная операция, по которой tn 3 = 60 мин, a W  = 22 мин. Допусти­
мые потери на переналадку оборудования составляют 10 %. Тогда
60
И™ = 22ТЮ ' 100 = 27’3-
Округляя расчетное число, получаем 28 комплектов. Поскольку раз­
мер партии должен быть кратен производственной программе на какой-ли­
бо временной интервал, то в данном случае полученное значение можно 
принять в качестве планового норматива для определения партионности
в цехе № 8. Тогда ежемесячно в течение января-августа будет последова­
тельно запускаться в производство по 28 комплектов четыре раза и 29 ком­
плектов -  один раз. В течение оставшихся четырех месяцев по одному из 
пяти запусков комплектность увеличивается на единицу. В целях планиро­
вания загрузки оборудования, так как оно может использоваться для вы­
полнения других заказов, целесообразно определять длительность техно­
логического и производственного циклов.
В других промежуточных цехах- гальваники, сборки элементов-  
величина подготовительно-заключительного времени особого значения не 
имеет, поэтому партионность может определяться с учетом их загрузки 
в течение месяца. Но для обеспечения синхронности процесса желательна 
передача предметов труда на каждый последующий передел одинаковыми 
по размеру партиями, то есть по 28-30  комплектов.
Оба рассмотренных в данном разделе примера раскрывают методы 
и порядок доведения плана производства до цехов при серийном типе про­
изводства, когда применяются элементы подетальной и покомплектной 
систем оперативного планирования. Рассмотрим теперь действие позаказ­
ной системы, которая применяется в единичном производстве.
Не останавливаясь повторно на характеристике этого типа производ­
ственного процесса, отметим лишь те его особенности, которые в немалой 
степени определяют содержание планирования производства. Во-первых, 
объектом производства является технически сложное изделие, изготавли­
ваемое для конкретного пользователя. В машиностроении таковые назы­
вают именниковым оборудованием. Во-вторых, такие изделия имеют 
обычно длительный цикл производства, а предметы труда, которые впо­
следствии становятся его составляющими элементами, -  сложные маршру­
ты движения, проходящие через несколько технологических переделов 
и подразделений предприятия. В-третьих, запуску в производство предше­
ствует этап подготовки производства. В-четвертых, на каждое подобное 
изделие открывается заказ или несколько заказов (по одному на каждый 
отдельно отгружаемый узел или часть изделия).
Поэтому при планировании производства единичных изделий следу­
ет соблюдать следующие требования:
а) единственным основанием для включения изделия в производ­
ственную программу и последующего запуска процесса является договор 
(контракт) с заказчиком;
б) принятию на себя обязательства по выпуску изделия и, следова­
тельно, подписанию договора предшествует хотя бы предварительный 
расчет цикла изготовления, включая этап подготовки производства;
в) объем товарной продукции в плане соответствует тому временно­
му отрезку планируемого периода, в течение которого предполагается за­
вершение производственного цикла;
г) производственная программа цехов по таким изделиям на корот­
кие временные отрезки состоит из объемов работ, которые в течение каж­
дого такого промежутка времени (например, месяца) должны быть завер­
шенными, а изготовленные или прошедшие обработку до необходимой 
кондиции предметы труда подлежат передаче на следующие по цепочке 
переделы и подразделения. Объем незавершенных работ должен опреде­
ляться как величина задела незавершенного производства.
Рассмотрим действие приведенных положений на следующем приме­
ре. В годовой план производства включен генератор постоянного тока, ко­
торый относится к категории именникового оборудования (см. табл. 8). 
Длительность цикла изготовления таких изделий составляет несколько ме­
сяцев. Причем в момент принятия заказа трудно с высокой степенью точно­
сти определить срок его выполнения, поскольку производственный цикл со­
стоит из нескольких переделов, а предметы труда проходят через несколько 
цехов предприятия. По сути, определить точные сроки можно только после 
завершения технической подготовки производства. Поэтому на первом эта­
пе менеджмент может принять лишь принципиальное решение о включении 
данного изделия в план и определить срок завершения конструкторской 
и технологической подготовки производства, по результатам которой в про­
изводственные и другие подразделения будет представлена рабочая доку­
ментация, определена трудоемкость технологических операций, произведе­
на расцеховка (распределение тех или иных работ между цехами), установ­
лен круг рабочих мест для выполнения данного заказа.
Таким образом, формирование плана производства в этом случае 
должно проходить в два этапа:
• первый этап -  принятие принципиального решения о включении 
изделия -  в данном случае генератора постоянного тока -  в план, исходя из 
оценки возможности его изготовления как по наличию производственной 
мощности, так и в соответствии с миссией предприятия, установленными 
сроками технической подготовки производства и, следовательно, запуска 
в производство;
• второй этап -  определение длительности производственного цикла, 
в том числе по технологическим переделам. Установление на этой основе 
срока завершения работ по заказу и объема товарной продукции на тот от­
резок планового периода, на который приходится установленный срок, 
а также разработка объемно-календарного графика и доведение плановых 
заданий до цехов.
Предположим, что на первом этапе в качестве ориентировочного 
срока передачи генератора заказчику принят июль, а подготовка производ­
ства должна быть завершена 1 марта. По результатам подготовки произ­
водства определены содержание и характеристики технологического про­
цесса, которые в обобщенном виде представлены в табл. 15.
Таблица 15














1 2 3 4
1. Литье заготовок: Цех Ко 3
• отливка заготовки ротора; 160 1
• отливка станины статора; 190 1
• отливка заготовок мелких 210 3
и средних деталей
2. Термическая обработка: Цех № 6
• заготовки ротора; 45 1
• заготовки станины статора; 46 1
• заготовок мелких и средних де­ 140 2
талей
3. Механическая обработка:
• корпуса ротора; 32 1 Цех № 9
• станины статора (4 операции); 44 2 Цех № 9
• сердечника (5 операций); 30 5 Цех № 8
• комплекта мелких и средних де­ 84 6 Цех № 8
талей
4. Гальваника 90 3 Цех № 5
5. Обмотка статора 36 2 Цех № 14
6. Сборка статора 110 5 Цех № 14
1 2 3 4
7. Сборка системы управления ге­
нератора
85 3 Цех №11
8. Общая сборка 120 4 Цех№ 14
9. Заводские испытания 100 3 Цех № 14
Некоторые пояснения к табл. 15:
а) цех № 3 работает в три смены, остальные -  в две;
б) отливка ротора и станины статора производится последовательно 
на одном и том же рабочем месте. При этом по 130 ч трудоемкости изго­
товления каждой отливки приходится на естественный процесс -  старение 
литья. Отливка заготовок мелких и средних деталей производится на дру­
гих рабочих местах;
в) термообработка заготовок ротора и станины статора производится 
последовательно на одном и том же оборудовании, а средних и мелких за­
готовок -  на других рабочих местах;
г) операции по переделу № 3 (механическая обработка) осуществля­
ются на разных рабочих местах и независимо друг от друга;
д) технологические переделы 2 - 9  выполняются последовательно, 
межцеховые перерывы составляют 3 рабочих дня. Между цехами № 3 
и № 6 межцеховые перерывы не предусмотрены;
е) межоперационные перерывы в обработке для упрощения расчетов 
не выделены, а время такого пролеживания предметов труда учтено в тру­
доемкости выполнения операций.
Определим длительность производственного цикдо по операциям 
(Гц.) и -  соответственно -  по переделам и цехам. Расчет выполняется по 
формуле
Гц = ср. м . '
где t -  трудоемкость операции, ч;
ср. м. -  число рабочих мест на операции;
F3 -  эффективный фонд времени работы в сутки (при режиме в три
смены принят 24 ч, при двухсменом -1 6  ч), ч.
Рассмотрим основные технологические процессы и операции.
1. Литье заготовок
Длительность процесса отливки заготовки ротора: 160 : 24 = 6,67 ра­
бочих дня, округляем до 7 рабочих дней, в том числе длительность собст­
венно цикла изготовления отливки: 30 : 24 = 1,25 или примерно 2 рабочих 
дня. Таким образом, если применить коэффициент пересчета рабочих дней 
в календарные, равный 1,4, то длительность цикла составит 10 календар­
ных дней (7 • 1,4).
Поэтому если запуск данного заказа в производство предусмотрен 
1 марта, то 11 марта заготовка ротора может быть передана в цех № 6 на 
термообработку.
Операция по отливке станины статора может быть начата сразу по­
сле завершения цикла собственно отливки заготовки ротора, продолжи­
тельность которого равняется 3 календарным дням (2 • 1,4), то есть 4 мар­
та. Ее длительность: 190 : 24 = 8 рабочих дней или 12 календарных дней 
(8 • 1,4). В этом случае она будет завершена 15 марта, а 16 марта заготовки 
должны поступить в термический цех № 6.
Суммарная продолжительность цикла изготовления этих двух заго­
товок по литейному переделу составляет 19 дней. За счет частичного со­
вмещения времени старения литья (естественного процесса) по первой за­
готовке и времени технологического воздействия -  по второй длитель­
ность цикла сокращается до 15 календарных дней.
Продолжительность операций отливки заготовок мелких и средних 
деталей изделия: 210 : (24 • 3) = 3 рабочих дня или 5 календарных дней 
(3 * 1,4). Поэтому комплект указанных заготовок будет изготовлен 5 марта, 
а 6 марта может начинаться процесс термообработки в цехе >fe 6.
Поскольку длительность цикла конкретного технологического пере­
дела устанавливается по наиболее трудоемким операциям и загруженным 
рабочим местам, то в данном примере она равна 15 календарным дням. 
Следовательно, производственная программа цеха № 3 по данному изде­
лию ограничивается мартом.
2. Термическая обработка
Продолжительность цикла термообработки для мелких и средних заго­
товок: 140 : (16 • 2) = 5 рабочих дней или 7 календарных дней (5 • 1,4). Опера­
ции, если начальный срок установлен 6 марта, будут завершены 12 марта.
Вместе с тем, 11 марта есть возможность приступить к термообработ­
ке заготовки ротора. Ее продолжительность: 45 : 16 = 3 рабочих дня или 
5 календарных дней. Срок окончания -  15 марта. 16 марта начинается тер­
мообработка станины статора, продолжительность выполнения которой 
также составит 5 календарных дней (46 : 16 = 3 рабочих дня или 3 • 1,4 = 4,2, 
то есть около 5 календарных дней). Таким образом, термообработка по 
данному заказу завершится 20 марта, а производственная программа цеха 
№ 6 по генератору закрывается мартом.
3. Механическая обработка
Если исходить из того, что процесс на предыдущем переделе завер­
шается 20 марта, а межцеховой перерыв в обработке равен 3 рабочим дням 
(или 5 календарным), то срок начала операций данного передела -  26 мар­
та. Особенностью передела является рассредоточение операций на два це­
ха и возможность их параллельного по времени осуществления.
Рассчитываем циклы.
Изготовление корпуса ротора: 32 : 16= 2 рабочих или 3 календар­
ных дня.
Продолжительность цикла обработки станины статора: 44 : (16 • 2) = 
= 2 рабочих или 3 календарных дня.
Следовательно, процесс механической обработки по обеим крупным 
корпусным деталям -  ротору и станине -  займет 3 дня и будет завершен 
28 марта. Поэтому план производства цеха № 9 по генератору ограничен 
мартом. Далее ротор и станина передаются в цех № 14.
Изготовление сердечника статора производится в цехе № 8 из по­
купной заготовки посредством пяти последовательно выполняемых опера­
ций. Поэтому их суммарная трудоемкость является фактически длительно­
стью данного операционного цикла, который составит: 30 : 16 = 2 рабочих 
или 3 календарных дня.
Продолжительность цикла обработки комплекта мелких и средних 
деталей равняется 1 рабочему дню (84 : (16 • 6)) или 2 календарным дням.
Таким образом, длительность производственного цикла механиче­
ской обработки по цеху № 8 составит 3 календарных дня, срок заверше­
ния -  28 марта, поскольку начало работ предусмотрено 26 марта. План 
производства ограничен мартом.
4. Гальваника
С учетом межцехового перерыва в обработке процесс нанесения 
гальванических покрытий может быть начат 3 апреля. Длительность про­
изводственного цикла в цехе № 5 составит 2 рабочих дня (90 : (16 • 3)) или 
3 календарных дня, а его завершение придется на 5 апреля. Таким образом,
работы по генератору должны быть включены в производственную про­
грамму цеха № 5 на апрель. Часть деталей после гальваники передается 
в цех № 14, где производятся все сборочные работы, а те, которые необхо­
димы для комплектации системы управления, -  в цех № 11.
5. Обмотка статора
Длительность данного цикла: 36 : (16 • 2) = 2 рабочих или 3 кален­
дарных дня. Если запуск процесса состоится 10 апреля, то окончание работ 
придется на 12 апреля. После чего -  13 апреля -  начнется сборка статора.
6. Сборка статора
Продолжительность этой работы: 110: (16 * 5) = 2 рабочих или 3 ка­
лендарных дня. Срок окончания -  15 апреля.
7. Сборка системы управления генератора
Одновременно, то есть с 13 апреля, в цехе № 11 начнется сборка сис­
темы управления генератора, продолжительность которой составит: 
85 : (16 • 3) = 2 рабочих или 3 календарных дня. Срок окончания -  15 апре­
ля. Затем предметы труда передаются в цех № 14.
8. Общая сборка
С учетом пятидневного перерыва в обработке сборка генератора нач­
нется 21 апреля, а ее продолжительность будет равняться 2 рабочим дням 
(120 : (16 * 4)) или 3 календарным дням. Завершение -  23 апреля.
9. Заводские испытания
Начало испытательных процедур -  29 апреля. Длительность цикла: 
100 : (16 • 3) = 3 рабочих или 5 календарных дней. Завершение -  3 мая.
Результаты расчетов сведены в объемно-календарный план (табл. 16).
Таблица 16
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4. Гальваника 03.04 05.04 3 № 5 Апрель
5. Обмотка статора 10.04 12.04 3 № 14 Апрель
6. Сборка статора 13.04 15.04 3 № 14 Апрель
7. Сборка системы 
управления генера­
тора
13.04 15.04 3 №11 Апрель
8. Общая сборка 21.04 23.04 3 № 14 Апрель
9. Заводские испыта­
ния
29.04 03.05 5 № 14 Апрель
Напомним, что на стадии предварительного формирования плана 
производства ориентировочно срок завершения работ по изготовлению ге­
нератора был определен на июль. Расчеты позволили его уточнить: выяв­
лены возможности окончания производственного цикла в мае. В данной 
ситуации менеджмент располагает альтернативными вариантами при при­
нятии окончательного планового решения: включить генератор в план 
производства мая, имея в виду начало работ с 1 марта, либо перенести срок 
завершения работ на июль, а начало работ -  на май. Допустимы промежу­
точные варианты, поскольку разбег во времени между первоначально при-
нятым и расчетным сроками составляет более двух месяцев. При принятии 
окончательного решения важно выполнить два условия:
1) согласовать сроки работ с заказчиком, что является приоритетным 
моментом;
2) учесть загрузку оборудования в цехах-исполнителях, для чего по­
требуется согласовать объемно-календарный план изготовления генерато­
ра с производственной программой по другим позициям плана, особенно 
по тем цехам, которые наряду с работами по генератору участвуют в вы­
полнении других заказов.
Таким образом, процесс внутрипроизводственного планирования не 
есть простое распределение планового объема производства предприятия 
по временным интервалам периода и подразделениям. Здесь должны быть 
в максимальной степени учтены интересы всех субъектов производ­
ственного процесса.
Вопросы и задания для самопроверки
1. Что такое планирование в широком понимании и планирование 
производства -  в узком?
2. Дайте понятие производственной мощности. Обозначьте роль это­
го показателя. Какова модель его определения?
3. Расскажите о номенклатуре как основе плана производства.
4. Дайте понятия товарной, реализуемой, валовой продукции. Обо­
значьте их отличия.
5. Дайте методологии расчета плановых объемов товарной, реали­
зуемой и валовой продукции.
6. Как соотносятся текущее и оперативное планирование?
7. Расскажите о системе и методах оперативного планирования?
8. Дайте понятие технологической трудоемкости.
9. Обозначьте особенности оперативного планирования в серийном, 
многосерийном и единичном производствах.
Тема 7. МАТЕРИАЛЬНЫЕ РЕСУРСЫ 
В ПРОИЗВОДСТВЕННОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ
Материальные ресурсы являются непременным элементом практиче­
ски любого производственного процесса. Особенно значима указанная со­
ставляющая производственных ресурсов в обрабатывающей промышлен­
ности, где доля материальных затрат в себестоимости готовых изделий 
превышает пятьдесят процентов. Поэтому проблема эффективного исполь­
зования материалов актуальна и, одновременно, сложна для любого пред­
приятия на любой стадии его жизненного цикла. Применительно к тактике 
управления производственной системой можно выделить две составляю­
щие данной проблемы:
• определение потребности в материальных ресурсах, имея в виду 
в первую очередь увязку ее с планом производства;
• выбор наиболее выгодных с экономической точки зрения вариан­
тов приобретения и доставки материалов.
Содержание первой из них состоит в том, что необходимо установить 
номенклатуру и количество каждой входящей в ее состав позиции, так как 
без выполнения данного условия службы материально-технического снаб­
жения не сумеют обеспечить поступление на предприятие всех необходи­
мых для его производственно-хозяйственной деятельности материальных 
ценностей. При этом на данном этапе приоритетным является определение 
специфицированной потребности, то есть выявление всех без исключения 
наименований материалов, реально необходимых в планируемом периоде, 
и количества по каждому наименованию. Стоимостная оценка специфици­
рованной потребности вторична, хотя и актуальна для дальнейшего уточне­
ния потребности. Материальные ресурсы, необходимые для осуществле­
ния производственного процесса, можно условно подразделить на две 
части (в данном случае не рассматриваются оборудование и средства труда, 
относящиеся к основным производственным фондам):
• материальные ценности, необходимые для основного производства:
• материальные ценности на прочие нужды.
В первую группу входят: сырье, весьма многообразный спектр мате­
риалов и различных предметов, непосредственным образом используемых 
для выпуска изделий и выполнения работ, являющихся товарной продук­
цией предприятия. Из данной совокупности материальных ценностей 
можно выделить следующие основные группы:
а) сырье и основные материалы -  те субстанции, которые подверга­
ются в рамках производственного процесса коренному преобразованию 
с точки зрения габаритов, геометрических форм, структурных свойств, об­
разуя, таким образом, основу готового продукта. Количественное их изме­
рение происходит в натуральных единицах -  в тоннах, метрах, долях по­
лезного вещества и т. д.;
б) покупные полуфабрикаты и комплектующие изделия -  конструк­
ционные элементы создаваемого продукта. Количественно они измеряются 
в штуках или комплектах. Некоторое различие их в производственном по­
треблении заключается в том, что комплектующие изделия (подшипники, 
электродвигатели, редукторы, резисторы и пр.) дальнейшему преобразова­
нию не подвергаются, тогда как полуфабрикаты обычно подвергаются об­
работке (например, механической) для превращения их в завершенные -  
по форме и структурным свойствам -  детали (предметы);
в) вспомогательные материалы -  вещества, используемые для при­
дания готовым изделиям определенных характеристик (лаки, краски 
и т. д.) или для осуществления технологических операций (эмульсии, сма­
зочные и обтирочные средства). Измерение их количества обычно проис­
ходит в весовых единицах.
Несколько труднее классифицировать материалы, относящиеся 
к материальным ценностям на прочие нужды, -  тем более что нередко 
ими являются материалы и предметы, аналогичные применяемым в основ­
ном производстве. И главным критерием отнесения их к таковым пред­
ставляется именно непосредственное предназначение для прочих- по 
сравнению с основным производством -  нужд, в том числе для ремонтно­
эксплуатационных и обслуживающих хозяйств, содержания инфраструк­
туры, включая социальную. Номенклатура такого рода ценностей в усло­
виях любой производственной системы значительна.
В какой-то мере особой группой являются покупные оснастка и ин­
струмент -  предметы, которые частично непосредственно предназначены 
для изготовления конкретной товарной продукции и для выполнения тех­
нологических операций на рабочих местах, задействованных в интересах 
основного производства, а частично используются во вспомогательном 
производстве и обслуживающих хозяйствах. Первые из них можно услов­
но отнести к материальным ценностям для основного производства, а вто­
рые -  к материальным ценностям на прочие нужды.
И еще одной специфической группой материальных ценностей яв­
ляется топливо -  жидкое и твердое. Топливные материалы также исполь­
зуются в двух направлениях: на обеспечение технологических процессов 
и на обеспечение жизнеспособности объектов производственной системы.
Расчет потребности в материальных ресурсах конкретного наимено­
вания (П) группы «а» (сырье и основные материалы), группы «в» (вспомо­
гательные материалы, используемые для придания изделиям определен­
ных характеристик), оснастки на изготовление конкретных изделий и топ­
лива на технологические нужды производится по формуле
П ” Нрасх *
где Нрасх -  норма расхода (предельно допустимое количество) конкрет­
ного наименования материала в расчете на единицу /-го вида про­
дукции, натур, ед.;
Аі -  план производства /-го вида продукции за период, натур, ед. 
Предположим, что норма расхода по трубе нержавеющей 
12х18Н1ОТ02О* 1,5 составляет в расчете на единицу изделия 19,5 погон­
ных метров, а годовая производственная программа по данному изделию 
равна 22 единицам. Тогда потребность в материале на год составит 
429 (19,5 • 22) погонных метров.
Потребность по конкретному наименованию материальных ресурсов 
группы «б» (комплектующие изделия и покупные полуфабрикаты) опреде­
ляется по формуле
П = Л • А і,
где J1 -  применяемость -  число однородных предметов, входящих в со­
став одного изделия /-го вида, ед.
Приведем в качестве примера расчеты потребности по некоторым 
позициям материальных ресурсов на программу выпуска погружного на­
соса. Результаты расчетов, которые произведены в соответствии с выше­
приведенными формулами, представлены в табл. 17.
Потребность в некоторых материальных ресурсах 



















м 1,2 80 96
Лист стальной 
09Г26,2 мм
кг 85 80 6800
Проволока медная 
МТ, 2,5 мм
кг 70 80 5600
Трубка резиновая 
техническая 016
м 90 80 7200
Полоса резиновая 
техническая 25 мм
кг 25 80 2000
Электродвигатель шт. 1 80 80
Подшипники 162 шт. 2 80 160
Кабель 014 м 105 80 8400
Пульт управления шт. 1 80 80
Для систематически применяемых наименований материалов и ком­
плектующих изделий предприятия должны иметь переходящий остаток, 
предназначенный для обеспечения непрерывности основного производ­
ства -  собственно изготовления продукта (в данном примере -  погружного 
насоса), сервисного обслуживания проданных изделий, а также вспомога­
тельного производства. Следовательно, величина потребности должна 
быть скорректирована, исходя из планируемого изменения переходящего 
остатка в течение периода. Расчет производится по формуле
П уточн. — П  +  О н г О  норм ,
где Путочн -  потребность на планируемый объем производства, опреде­
ляемая согласно нормам расхода или спецификациям, натур, ед.;
Он г и Онорм -  соответственно переходящий остаток на начало года 
и нормативная величина переходящего остатка (методика расчета 
норм переходящих запасов рассматривается нами в специальной ра­
боте [1]), натур, ед.
В табл. 18 представлена откорректированная потребность в матери­
альных ресурсах, необходимых для изготовления погружного насоса.
Таблица 18
Откорректированная потребность в материальных ресурсах 

































м 96 18 12 90
Лист стальной 
09Г26,2 мм
кг 6800 50 220 6970
Проволока медная 
МТ, 2,5 мм
кг 5600 170 190 5620
Трубка резиновая 
техническая 016
м 7200 160 520 7560
Полоса резиновая 
техническая 25 мм
кг 2000 97 88 1991
Электродвигатель шт. 80 8 3 75
Подшипники 162 шт. 160 12 18 166
Кабель 014 м 8400 330 290 8360
Пульт управления шт. 80 7 6 79
Размер откорректированной потребности является основой для со­
ставления плана материально-технического снабжения в номенклатуре, 
поскольку поставка большей части материалов, особенно от непосредст­
венных производителей, производится партиями, каждая из которых со­
держит строго определенное количество продукта.
Величина потребности далеко не всегда является кратной количеству 
поставляемых в партии материалов. В таких случаях нужно корректиро­
вать ее величину, имея в виду достижение искомой кратности. Решение 
этой задачи происходит в рамках оперативной работы служб материально- 
технического снабжения. Но для материальных ценностей, на долю кото-
рых приходится большая часть потребляемых материалов, ее решение 
предпочтительнее на стадии планирования. Приведем два условных при­
мера принятия такого рода решений.
Предположим, что проволока медная МТ поставляется в бухтах, чи­
стая масса которых составляет 720 кг. Тогда для закрытия потребности, 
равной 5620 кг, необходимо заказать 8 бухт, а объем поставки составит 
5760 кг, то есть предприятие будет вынуждено увеличить нормативный 
переходящий остаток на 140 кг. Кабель 014 поставляется в барабанах, на 
каждом намотано 320 м. При заказе 26 барабанов будет получено 8320 м 
при потребности, равной 8360 м. Дефицит будет покрыт за счет сокраще­
ния переходящего остатка на 40 м.
Определенная таким образом потребность в материальных ресурсах 
по всем вышеперечисленным их видам может быть сведена в план матери­
ально-технического обеспечения на период -  чаще всего на год. При этом 
потребность по каждому наименованию, подгруппе, группе устанавлива­
ется так, как мы описали выше.
Выбор наиболее оптимальных- сточки зрения минимизации за­
трат -  вариантов приобретения по всему спектру материалов в годовом 
плане представляется нецелесообразным, поскольку, как показывает прак­
тика, трудно составить и принять бюджет расходов на год, а также по при­
чине постоянно изменяющейся ситуации на рынке. Поэтому договоры 
с поставщиками на длительный период заключаются по ограниченной но­
менклатуре постоянно потребляемых товарно-материальных ценностей-  
обычно с теми партнерами, с которыми налажены прямые длительные хо­
зяйственные связи. Предметом подобных договоров являются те конкрет­
ные наименования материалов, по которым отсутствуют альтернативные 
поставщики или любые другие источники их получения представляются 
заведомо менее приемлемыми по качеству, цене, надежности снабжения 
и другим параметрам. По таким позициям в план материально-техническо­
го снабжения закладываются цены (включая транспортно-заготовительные 
расходы), согласованные с поставщиками.
По материалам, которые могут поступать от разных независимых 
друг от друга поставщиков, необходимо в каждом конкретном случае вы­
бирать самый экономически выгодный вариант приобретения.
Критерием выгодности можно считать минимальную величину це­
ны приобретения, включая стоимость доставки на предприятие, в расче­
те на единицу данного наименования материала -  на тонну, квадратный 
метр, кубический метр, штуку, комплект и т. д.
В практике коммерческой деятельности наиболее известны следую­
щие варианты условий исполнения договора поставки:
I. Предварительная оплата заказанной продукции (полная или ча­
стичная).
II. Оплата в момент отгрузки поставщиком продукции (передачи за­
казчику), то есть в момент перехода прав собственности от поставщика за­
казчику.
III. Отсрочка платежа по сравнению с моментом перехода прав соб­
ственности.
Первый из вышеназванных вариантов можно условно разделить на 
два подварианта: а) немедленное исполнение поставщиком своих обяза­
тельств после состоявшегося факта предварительной оплаты; б) передача 
заказчику оплаченной им продукции по истечении некоторого промежутка 
времени.
На первый взгляд, наиболее выгодным для предприятия является 
третий вариант, поскольку он означает получение товарного кредита, а на­
именее выгодным -  первый -  особенно вариант 16, который является, по 
сути, кредитованием поставщика. Соответственно третий вариант пред­
ставляется предпочтительным для заказчика, а первый -  для поставщика. 
Второй вариант является вполне равновыгодным для обеих сторон, по­
скольку он сводит к минимуму коммерческий риск по сделке.
В то же время при наличии свободного ценообразования перечи­
сленные условия сделок купли-продажи влияют, как показывает практика, 
на цену продукта. Так, если поставщик предоставляет согласно условиям 
договора отсрочку платежа, то он может компенсировать риск за счет уста­
новления более высокой цены, чем при других вариантах исполнения сво­
их обязательств.
Поставщики, действующие в условиях конкурентной среды на опре­
деленном сегменте рынка, проводят постоянный мониторинг рыночной 
конъюнктуры и поведения своих конкурентов. При этом каждый из них 
при позиционировании на рынке стремится обеспечить соблюдение своих 
интересов, в том числе -  через цены на товары. В такой ситуации заказчик 
имеет возможность выбора получения материалов, по крайней мере, из не­
скольких источников. При этом может быть принято во внимание доста­
точно большое число различных критериев. В данном случае рассматрива­
ется метод выбора наиболее выгодного варианта приобретения материалов 
по критерию минимальной реальной цены товара за единицу. Экономиче­
ский смысл данного критерия заключается в том, что цена условно коррек­
тируется: в сторону повышения -  при первом варианте закупки (особенно 
при использовании подварианта «б»), так как происходит связывание обо­
ротных средств на период с момента оплаты товара до момента его поступ­
ления; в сторону снижения -  при третьем варианте, так как происходит 
факт кредитования от поставщика, а вложения оборотных средств в тече­
ние периода отсрочки платежа не требуется. Если условно предположить, 
что оборотные средства -  хотя бы частично -  формируются за счет заем­
ных финансовых источников, то корректировка цены может производиться 
с учетом текущей ставки банковского процента за краткосрочные кредиты. 
Расчет производится по формуле
Цр = Ц Н + (1 ± д ),
где Цр -  цена за единицу приобретаемых материалов, скорректирован­
ная на условиях платежа и поставки, р.;
Цн -  договорная (номинальная) цена за единицу продукции (с уче­
том стоимости доставки), исходя из которой производятся расчеты 
с поставщиком, р.;
а -  относительная величина повышения (снижения) цены,
а = (ч/ЗбО • В) : 100,
где ч -  текущая ставка банковского процента за пользование кратко­
срочной ссудой (в годовом исчислении), %;
В -  период связывания оборотных средств или действия отсрочки 
платежа, календарные дни.
Проведем расчет на условном примере. В табл. 19 рассматриваются 
три варианта приобретения листового проката у различных поставщиков.
Во втором варианте номинальная цена при исполнении условий 
сделки фактически трансформируется в реальную, и в случае объема по­
ставки, равном 80 т, сумма сделки составит 1640 (20500 • 80) тыс. р.
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Для определения реальной цены- цены с учетом условий поставки 
и оплаты -  рассчитаем относительную величину снижения (повышения) -  а.
Для варианта 1 (повышение цены):
а = (22/360 -45): 100 = 0,027.
Для варианта III (снижение цены):
а = (22/360 • 30): 100-0,018.
Определяем Цр по каждому из вариантов:
Цр (I) = 20000 • (1 + 0,027) -  20540 р.
Цр (III) = 21000 • (1 -  0,018) = 20622 р.
Таким образом, в данном случае наиболее выгодным по ценовому 
критерию является вариант И, который, кроме того, предпочтительнее по 
причине минимального риска. Экономия на материальных затратах соста­
вит по сравнению с вариантом I 3200 р. ((20540 -  20500) -80) и с ва­
риантом III -  9760 р. ((20622 -  20500) • 80).
При сравнении вариантов I и III становится ясно, что первый из них 
предпочтительнее, если, конечно, исходить из уверенности в надежности 
и обязательности поставщика.
Вопросы и задания для самопроверки
1. Чем обусловлена актуальность проблемы использования матери­
альных ресурсов в производственном менеджменте?
2. Расскажите о группах материальных ценностей, необходимых для 
протекания производственного процесса.
3. Расскажите о методах определения потребностей в материальных 
ресурсах на текущий план производства. Как происходит разработка плана 
материально-технического снабжения?
4. На какие параметры необходимо ориентироваться при выборе оп­
тимальных вариантов закупок материальных ценностей?
Тема 8. УПРАВЛЕНИЕ ИЗДЕРЖКАМИ ПРОИЗВОДСТВА
Управление себестоимостью продукции, рассматриваемое в широком 
смысле, фактически охватывает весь спеюр процедур, составляющих содер­
жание производственного менеджмента, поскольку, как показывает практика, 
реализация любого управленческого решения предполагает либо специаль­
ные для этого затраты, либо сокращение или, напротив, увеличение уже на­
меченных (осуществленных) расходов, либо их прекращение по какой-то 
статье или какому-то объекту. Однако содержательное рассмотрение процес­
са управления издержками производства в столь широком контексте вряд ли 
возможно и целесообразно, причем не по причине наличия большого числа 
факторов, влияющих в реальной хозяйственной практике на формирование 
издержек и изменение их объема. Возможность изучения данного процесса 
в более узком и конкретном контексте обусловлена тем обстоятельством, что 
его результат отражается в конечном счете в двух видах документов: в смете 
затрат и в калькуляции, а внутреннее содержание процесса так или иначе 
прослеживается через расчеты, сопровождающие разработку и корректиров­
ку данных документов и содержащихся в них показателей.
Смета затрат -  это представленный в стоимостной форме и по­
элементном разрезе свод издержек или по предприятию в целом, или по 
входящим в его состав объектам, или по отдельным имеющим целевую 
направленность процессам, проектам, программам. Причем любой из 
объектов сметы может являться структурно определенным (например, 
транспортное или складское хозяйство, служба охраны и т. д.) или охваты­
вать несколько структурных подразделений (подготовка производства но­
вого изделия, общепроизводственные расходы). Смета затрат -  как плано­
вая, так и отражающая фактические расходы -  охватывает конкретный ка­
лендарный промежуток времени (квартал, полугодие, год) или составляет­
ся на срок действия процесса (программы, проекта).
Затраты в смете группируются обычно по следующим элементам 
(элементная группировка приведена укрупненно и отражает основные на­
правления издержек производства):
•  материальные затраты, отражающие расход всех видов сырья, ма­
териалов, инструментов, запасных частей, теплоэнергетических ресурсов, 
включая стоимость их доставки на предприятие;
• заработная плата с начислениями и затратами, для которых ее ве­
личина является базой (в настоящее время -  единый социальный налог
(ЕСН));
• амортизационные отчисления на основные производственные 
фонды;
• оплата услуг сторонних организаций;
• прочие расходы.
Калькуляция представляет собой сумму затрат на производство 
и реализацию в расчете на единицу продукции (работы), дифференциро­
ванную по отдельным статьям расходов. С этой точки зрения калькуля­
цию можно рассматривать как один из методов характеристики продукта, 
так как себестоимость продукта составляет базу цены товара. Приведем 
укрупненную группировку статей калькуляции, наиболее характерную для 
обрабатывающей промышленности, в частности -  для машиностроитель­
ного производства:
а) сырье и материалы;
б) комплектующие изделия и покупные полуфабрикаты;
в) топливо и энергия на технологические нужды;
г) заработная плата;
д) единый социальный налог;
е) расходы на содержание оборудования;
ж) накладные расходы.
Затраты по статье «Сырье и материалы» (М) устанавливаются 
исходя из норм материальных затрат в расчете на единицу продукции (ра­
боты) и величины цен, по которым данные материальные ресурсы приоб­
ретаются предприятием:
м = І н м„,Ц,
/=1
где п -  количество наименований используемых материалов;
Нмат I -  нормативный расход /-го вида материала, натур, ед.;
Ц -  цена за единицу /-го вида материала, р.
В качестве примера приведем расчет на базе условных данных 
табл. 20.
Данные для расчета затрат по статье «Сырье и материалы»
Материал Еденицаизмерения Норма расхода
Цена 
за единицу, р.
Лист стальной кг 190 14
Швеллер кг 98 12
Уголок кг 40 15
Труба пм 8 86
Стекло м 3 120
Краска кг 8 40
М = (190 • 14) + (98 • 12) + (40 • 15) + (8 ■ 86) + (3 • 120) + (8 • 40) = 5804 р. 
Расходы по статье «Комплектующие изделия и покупные полуфаб­
рикаты» (П) рассчитываются аналогичным образом:
п=2> , ц , ,
/=і
где п — количество наименований используемых комплектующих изде­
лий и полуфабрикатов;
т, -  количество предметов /-го наименования в расчете на единицу 
продукции (применяемость);
Ці -  цена за единицу предмета /-го наименования, р. 
Проиллюстрируем расчет на примере данных, приведенных в табл. 21.
Таблица 21
Данные для расчета затрат по статье 
«Комплектующие изделия и покупные полуфабрикаты»








П = (8 • 325) + (1 • 8100) + (1 • 1420) + (2 • 2350) + (4 • 1950) = 24620 р.
Затраты на заработную плату подразделяются на основную зара­
ботную плату основных производственных рабочих и дополнительную за­
работную плату. Под основными производственными рабочими понима­
ются рабочие, непосредственно занятые изготовлением данного изделия 
или выполнением данной работы. Затраты на основную заработную плату 
(Фзпл оси) рассчитываются исходя из нормативной трудоемкости работ и ус­
тановленных на предприятии ставок оплаты труда за единицу времени:
я
Ф = У /  РЗПЛ.ОСН Ш И І I »
1=1
где п -  количество операций (технологических переделов) в процессе;
/ш * і — трудоемкость (штучно-калькуляционное время) /-й операции 
(работ по /-му переделу), ч;
Л— средняя часовая тарифная ставка (включая доплаты) рабочего, 
занятого на і-й операции (работами в /'-м переделе), р./ч.
Приведем условный пример. Производственный процесс по изделию 
состоит из трех переделов: заготовительного, механического и сборочного. 
Их нормативная трудоемкость в расчете на единицу изделия составляет 
соответственно 18, 24 и 8 нормо-часов при средних часовых тарифных 
ставках 60,65 и 62 р. Тогда
Фзпл осн = (18 • 60) + (24 • 65) + (8 62) = 3136 р.
Дополнительная зарплата берется в установленной на предприятии 
фиксированной величине относительно основной зарплаты. Если эту вели­
чину принимать равной 9 %, то в нашем примере дополнительная зарплата 
(Фзпл доп ) составит: 3136 • 0,09 = 282,24 р. Совокупный фонд зарплаты ос­
новных рабочих: 3136 + 282,24 = 3418,24 р.
Поскольку законодательно установленная базовая ставка единого 
социального налога (ЕСН) равна 26 %, то его сумма в данном случае со­
ставит:
ЕСН = Ф зпл •— = 3418,24 0,26 = 888,74 р. 
зпл 100
В некоторых случаях может быть определена сумма зарплаты вспо­
могательных рабочих, задействованных в данном производственном про­
цессе. Это возможно тогда, когда вспомогательные рабочие (слесари-ре­
монтники, наладчики, транспортные рабочие и т. д.) заняты -  хотя бы в те­
чение какого-либо обозначенного отрезка времени -  на вспомогательных 
операциях, связанных с изготовлением данного изделия или выполнением 
данного заказа. Тогда фонд их заработной платы, определяемый на основе 
расчетной численности (исходя из норм обслуживания) и средней заработ­
ной платы за период, деленный на планируемый объем производства дан­
ных изделий в периоде, и составит удельную величину зарплаты вспомога­
тельных рабочих, которая может быть включена в калькуляцию в качестве 
отдельной статьи или войдет в сумму затрат по предыдущей статье. Когда 
данное условие невыполнимо, эти затраты содержатся в статьях накладных 
расходов, методы определения которых даны далее.
Определение величины затрат по статьям накладных расходов 
в калькуляции производится, как правило, не прямым счетом, а путем со­
отнесения их заранее установленной относительной величины -  в виде ко­
эффициента или в процентах -  к значению какого-либо показателя, содер­
жащегося в других калькуляционных статьях или использованного для их 
определения. Такие относительные величины (нормативы) устанавливают­
ся на предприятии для каждого планируемого периода (года). Чтобы их 
рассчитать, необходимо:
а) определить по предприятию сумму накладных расходов по сле­
дующим направлениям:
• расходы на содержание и эксплуатацию оборудования;
•  цеховые расходы;
• общепроизводственные расходы;
б) определить показатели и их значения, относительно которых бу­
дут рассчитаны нормативы (относительные уровни) по вышеприведенным 
направлениям накладных расходов.
Установление суммы накладных расходов происходит посредством 
составления смет: цеховых расходов, общепроизводственных расходов 
и расходов на содержание и эксплуатацию оборудования. При этом набор 
смет, равно как и состав калькуляционных статей, определяется самим 
предприятием и зависит от конкретных условий и особенностей его дея­
тельности.
Элементный состав смет достаточно универсален. При этом величи­
на материальных затрат, заработной платы и амортизационных отчислений
определяется на основе норм расхода и величины показателей, относи­
тельно которых они установлены, -  для материальных затрат; часовых та­
рифных ставок с доплатами, норм времени и численности работников -  
для фонда зарплаты ИТР и служащих; годовых норм амортизации и балан­
совой стоимости основных фондов -  для амортизационных отчислений.
Размер затрат по другим элементам -  оплата услуг сторонних орга­
низаций и прочие расходы -  устанавливается методом прямого счета или 
на уровне аналогичных расходов отчетного периода с индексацией.
Методологический подход -  по крайней мере, в рамках конкретного 
предприятия -  при составлении смет универсален. Имеющие место разли­
чия обусловлены спецификой объектов составления смет. Например, если 
при определении амортизационных отчислений в составе сметы расходов 
на содержание и эксплуатацию оборудования в качестве объекта преобла­
дает активная часть основных фондов, в том числе технологическое обо­
рудование, то в смете общепроизводственных расходов -  здания, сооруже­
ния, а доля оборудования существенно ниже.
В качестве базы для определения относительного уровня накладных 
расходов могут быть использованы различные показатели, значения кото­
рых так или иначе отражают влияние факторов, на самом деле обусловли­
вающих необходимость и величину тех конкретных издержек, которые 
входят в их состав. Таким образом, расчет уровня накладных расходов для 
отражения их в калькуляциях является распределением этих расходов ме­
жду конкретными заказами, изделиями, группами выпускаемой продукции 
и выполняемых работ, что, как известно, образует производственную про­
грамму и план продаж.
В качестве базы для расчета уровня накладных расхрдов могут быть 
использованы следующие показатели:
• технологическая трудоемкость производственной программы;
• машинное время (часть технологической трудоемкости, приходя­
щаяся на время работы основного оборудования);
• фонд заработной платы основных производственных рабочих.
Не рассматривая достоинства и недостатки каждого из вышепере­
численных показателей в качестве базы установления накладных расходов, 
отметим, что наиболее распространенным в практике является применение 
критерия основной заработной платы основных производственных рабо­
чих, главным образом по трем причинам: во-первых, этот показатель в до­
статочной мере отражает структуру производственной программы -  при­
чем не только с точки зрения ее трудоемкости, но и по сложности тех или 
иных процессов; во-вторых, указанная величина определяется в плане 
и фактически, поэтому для ее отслеживания не требуется применения спе­
циальных инструментов и создания специальных подразделений; в-третьих, 
алгоритм расчета уровня накладных расходов на базе этого показателя 
достаточно прост -  нужно соотнести сумму накладных расходов согласно 
плановым сметам и плановую величину основной заработной платы основ­
ных производственных рабочих по предприятию: полученные значения 
и будут являться нормативами годового действия.
Предположим, что полученные посредством данного метода уровни 
накладных расходов равны:
• по затратам на содержание и эксплуатацию оборудования (СО) -  110 %,
• по цеховым расходам (ЦР) -1 1 5 % ;
• по общепроизводственным расходам (ОР) -  130 %.
Тогда, если вернуться к данному ранее условному примеру, СО, ЦР 
и ОР составят соответственно:
СО = ФЗШ10С„ 1,1 =3136 1,1 = 3449,6 р.;
ЦР = Фзпл осн • 1,15 = 3136 • 1,15 = 3606,4 р.;
ОР = Фзпл осн • 1,3 = 3136 1,3 = 4076,8 р.
Если суммировать затраты по статьям «Сырье и материалы», «Ком­
плектующие изделия и покупные полуфабрикаты», «Заработная плата», 
ЕСН, расходы на содержание оборудования, цеховые расходы, то полу­
ченная величина составит цеховую себестоимость, то есть издержки 
производства, формируемые и устанавливаемые в цехах предприятия, яв­
ляющихся центрами возникновения затрат по данной продукции.
В рассмотренном примере цеховая себестоимость (ЦС) равна
ЦС = 5804 + 24620 + 3418,24 + 888,74 + 3449,6 + 3606,4 = 41786,98 р.
Сумма цеховой себестоимости и общепроизводственных расходов 
образует производственную себестоимость (ПС), то есть величину 
издержек, обусловленных осуществлением непосредственно производ­
ственного процесса. В данном случае ПС составит 41786,98 + 4076,8 = 
= 45863,78 р.
Неотъемлемым элементом издержек любого предприятия являются 
коммерческие расходы, связанные с процессами продвижения товаров на 
рынках и их непосредственной реализацией. Установление размера этих 
затрат происходит в форме составления сметы, содержащей набор элемен­
тов, аналогичных в общем виде тем, которые образуют накладные расхо­
ды. Соотнесение суммы коммерческих затрат с величиной производствен­
ной себестоимости планируемого объема продаж позволяет определить 
относительную величину коммерческих издержек, которая затем исполь­
зуется при калькулировании для определения коммерческой (полной) се­
бестоимости (КС) изделия.
Предположим, что указанная величина составляет на предприятии 
18 %. Тогда КС равна 45863,78 + 45863,78 • 0,18 = 54119,26 р.
Основная задача определения себестоимости единицы изделия, то есть 
составления калькуляции, состоит в установлении величины удельных из­
держек как базы цены товара. Вместе с тем, цена товара имеет внешнее огра­
ничение- уровень рыночной цены, который, как известно, обусловлен не 
только величиной издержек, но и рыночной конъюнктурой. Поэтому произ­
водитель, являясь субъектом рынка, вынужден при планировании производ­
ства и его издержек учитывать данное ограничение. При серийном типе про­
изводства величина себестоимости единицы изделия обратно пропорциональ­
на объему выпускаемых изделий, то есть при увеличении количества произ­
водимых изделий она сокращается, а при уменьшении объемов возрастает. 
Это обусловлено изменениями в структуре себестоимости- соотношении 
между величинами условно-переменных и условно-постоянных расходов.
Условно-переменные расходы -  это те издержки производства 
и реализации, которые происходят непосредственно в процессе изготов­
ления продукта (выполнения работ)', их размеры изменяются в соответ­
ствии с изменением объемов выпуска продукта. К таковым относится 
большая часть затрат по статьям «Сырье и материалы», «Комплектующие 
изделия и покупные полуфабрикаты», «Топливо и энергия на технологиче­
ские нужды», «Заработная плата основных производственных рабочих».
Условно-постоянные расходы -  это издержки, составляющие пре­
имущественно статьи накладных расходов, большая часть которых не 
связана непосредственно с фактом производства какого-либо изделия, 
а величина фактически не зависит или крайне слабо зависит от изменения 
объема выпуска этого изделия в любую сторону.
Отсюда можно сделать вывод, что прогрессивной структурой удель­
ных издержек можно считать такую, которая -  при прочих равных услови­
ях -  будет характеризоваться минимальным удельным весом условно-по­
стоянных затрат -  это означает их абсолютное сокращение и, как следст­
вие, минимизацию удельных издержек в целом.
В свою очередь необходимые величина и структура удельных из­
держек достигаются при соответствующем объеме производства однород­
ной продукции, нижней границей которого является «точка безубыточно­
сти». «Точкой безубыточности» в каждом конкретном случае являетсй 
такое минимальное количество производимых в периоде изделий, при ко­
тором сумма издержек производства и реализации единицы продукции 
(КСу) не превышает величину рыночной цены продажи этой же единицы 
(Цсд), то есть Кс у < ЦеД При этом
Ксу = УЗ перед. + УЗ постед.,
где УЗперед -  сумма условно-переменных затрат на единицу, р.;
УЗпост еД -  сумма условно-постоянных затрат на единицу, р.
Если известна величина условно-постоянных затрат на период в це­
лом по производственному объекту (УЗПОст), то минимальный объем про­
изводства (ѵ4тш) в натуральных единицах («точка безубыточности») рас­
считывается по формуле
УЗ
А  — __________ пост.
Ц -У З^ е д .  перед
В рассматриваемом условном примере сумма условно-переменных за­
трат на единицу составляет 5804 + 24620 + 3418,24 + 1172,14 = 34730,98 р. 
При рыночной цене изделия, равной 53500 р., и суммарной .величине ус­
ловно-постоянных издержек по данному производственному объекту в те­
чение года 838000 р. «точка безубыточности» равна
838000 5=----------------------- = 45 ед.
^  53500-34730,98
Изменение себестоимости выпускаемой продукции, в том числе 
удельных издержек, обусловливается непосредственным влиянием сле­
дующих факторов:
• изменением норм расхода потребляемых материальных ресурсов 
и их цены;
• изменением объемов производства;
•  изменением производительности труда и средней заработной пла­
ты работников;
• изменением величины накладных расходов.
Для оценки влияния на изменение себестоимости каждого отдельно 
взятого фактора или их совокупности применяется индексный метод. От­
носительное снижение издержек производства по отчету, например по 
сравнению с планом, возможно при выполнении одного (или нескольких) 
из следующих условий:
1) МЗпл > МЗот^  , где М3„л и М З ^  -  соответственно удельные мате­
риальные затраты по плану и по отчету;
2) АПТ > АЗП, где АПТ и АЗП -  соответственно прирост производи­
тельности труда и средней заработной платы фактически по сравнению 
с планом;
3) УЗ«. > УЗотч, где УЗпл и У З ^  -  соответственно накладные расхо­
ды по плану и по отчету;
4)ЛП П где Ап л и А т  -  соответственно объем выпускаемой
продукции в сравнимых единицах измерения по плану и по отчету.
Индексы, основывающиеся на относительных изменених показате­
лей, рассчитываются следующим образом:
а) индекс расхода материальных ресурсов: Им р = 1 -  а.м.з., где
а.м.з. -  доля снижения (повышения) материальных затрат;
б) индекс цены: Иц = 1 ± АЦ, где АЦ -  относительное снижение (по­
вышение) цен на материалы;
в) индекс производительности труда: Ип т = 1 ± АПТ, где АПТ -  от­
носительное изменение производительности труда;
г) индекс заработной платы: И3 п = 1 ± АЗП, где АЗП -  относительное 
изменение средней заработной платы;
д) индекс накладных расходов: И„ р = 1 ± АУЗ, где АУЗ -  относи­
тельное изменение величины накладных расходов;
е) индекс объема производства: И„ = 1 ± АА, где АА -  относительное 
изменение объема производства.
Экономия от снижения себестоимости определяется:
а) по материальным ресурсам: Эм р = (1 -  Им р • Иц ) ßM p ;
б) по заработной плате: Эзп = (1 -  Из п IИ п т) ß3n;
в) по накладным расходам: Э„ р = (1 -  И„ р / И а) ßH p.
Примечание. ßMp, ß3n, ßH.^  w удельный вес в себестоимости соответ­
ственно материалов, заработной платы и накладных расходов.
Суммарное изменением себестоимости Э^щ. определяется по формуле
Эобщ. = Эм р +  Эз.п +  Э„.р..
Проведем расчеты, исходя из структуры себестоимости единицы изде­
лия при годовом объеме производства по плану в 48 единиц, а также при из­
менении ряда показателей -  фактически по сравнению с планом (табл. 22), 
и учитывая, что структура себестоимости по плану была следующей: мате­
























зателя в отчете 
по сравнению 
с планом
-0,04 +0,03 +0,07 +0,02 +0,06
Индекс 0,96 1,03 1,07 1,02 1,06
Снижение себестоимости составило:
• по материальным ресурсам:*
Эм р = (1 -  0,96 1,0) 0,5687 = 0,022748 или 2,3%;
• по заработной плате:
Эзп = (1 -  1,03/1,07) • 0,1143 = 0,0042 или 0,4 %;
• по накладным расходам:
Энр =(1 -  1,02/1,08) 0,317 = 0,0176 или 1,8%.
Суммарное относительное снижение себестоимости составило:
Эобщ. = 2,3 + 0,4 + 1,8 = 4,5 %.
Подводя итог вышесказанного, можно отметить, что содержание 
управления себестоимостью состоит в следующем:
• планирование текущих издержек в масштабах как производствен­
ной системы, так и отдельных изделий (работ);
• контроль затрат -  прямых и косвенных;
• анализ выполнения текущих планов по издержкам производства, 
включая выявление отклонений и установление обусловивших их причин;
• определение резервов снижения себестоимости и способов их ис­
пользования.
Вопросы и задания для самопроверки
1. Дайте характеристику себестоимости как одного из важнейших 
параметров состояния производственной системы.
2. Дайте классификацию текущих затрат на производство и реализа­
цию продукции.
3. Сгруппируйте затраты по элементам -  для составления смет затрат 
по объектам, процессам и установления взаимосвязи затрат в масштабах 
предприятия.
4. Что такое калькулирование? Расскажите о принципах и методах 
составления калькуляций.
5. Расскажите о методах определения косвенных (накладных) расходов.
6. Обозначьте факторы, обусловливающие изменение себестоимости.
Тема 9. ПРИНЦИПЫ И ПОКАЗАТЕЛИ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ 
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ СИСТЕМЫ
Вопросы оценки эффективности производственно-хозяйственной 
деятельности при всей безусловной их актуальности и том внимании, ко­
торое они привлекают со стороны исследователей и специалистов-прак- 
тиков, нуждаются в дальнейшей разработке. Несмотря на наличие различ­
ных методик, показателей и прочих инструментов, приходится констати­
ровать, что не существует какого-то универсального подхода, позволяю­
щего дать в каждом конкретном случае четкую, исключающую различные 
толкования оценку экономической эффективности функционирования той 
или иной производственной системы. Причинами этого являются, с нашей 
точки зрения, две ранее раскрытые особенности этих систем: сложность 
и разнообразие.
Сложность в данном случае проявляется в том, что производствен­
ная система трудно поддается даже простому форматному описанию. Так, 
поведение одного элемента может быть оценено с позиции соотношения 
затрат и результатов положительно -  в таком случае соответствующую 
оценку отразит и соответствующий показатель. А по другому элементу 
в этом же периоде результат будет противоположный. Разнообразие про­
изводственных систем, как было отмечено ранее, заключается в отсут­
ствии двух идентичных систем. Следовательно, просто некорректно де­
лать какие-то сравнения эффективности работы производственных сис­
тем -  во всяком случае, по широкому спектру показателей и аспектов дея­
тельности. И даже сравнение значений по отдельным показателям эффек­
тивности вряд ли даст основание для определенных выводов. Например, 
на двух предприятиях, выпускающих идентичную продукцию, техноло­
гическая трудоемкость в расчете на 1 млн р. товарной продукции разли­
чается на 10 процентных пунктов. Это обстоятельство, однако, не свиде­
тельствует о более высоком уровне технологий на том из них, где трудо­
емкость ниже.
Поскольку результаты производственного процесса материализуют­
ся в виде «выхода», то параметры «выхода» так или иначе являются осно­
вой не только для оценки эффективности управления.
При оценке эффективности функционирования производственных сис­
тем представляется целесообразным исходить из следующих принципов:
• оценка эффективности должна охватывать определенный период 
времени;
• обоснованные выводы об изменении эффективности функциониро­
вания системы ^ повышении или снижении -  возможны при сравнении тех 
или иных показателей в динамике;
• оценка эффективности работы предприятия должна проводиться по 
ограниченному набору показателей;
• оценка эффективности функционирования отдельных элементов 
должна дополнять общую оценку системы;
• достоверность и реалистичность показателей эффективности 
должна обеспечиваться информацией, содержащейся в плановой и отчет­
ной документации предприятия, материалах первичного учета, а также 
другими задокументированными данными.
Установление меры эффективности функционирования производ­
ственной системы в течение определенного периода времени означает по­
лучение ответов на следующие вопросы:
1. В каком соотношении находятся размер «выхода» и величина ак­
тивов: основного и оборотного капитала?
2. Как соотносятся размер «выхода» и объем материальных ресурсов 
на «входе»?
3. Возросла ли отдача на «выходе» в расчете, например, на 1 ч затрат 
живого труда, то есть увеличилась ли производительность живого труда?
4. За счет каких параметров «входа» имеет место повышение (сни­
жение) эффективности использования ресурсов на «выходе»? За счет из­
менения количества (объема) произведенного и реализованного продукта? 
За счет достижения лучшего качества продукта, что признано рынком 
и позволило увеличить цены?
Таким образом, в любом случае речь идет об изменении характери­
стик «выходов» относительно параметров «входов».
Исходя из вышеизложенных принципов и подходов к оценке эконо­
мической эффективности функционирования производственной системы, 
можно выделить следующие группы показателей:
• обобщающие, то есть отражающие степень эффективности и ее ди­
намику;
• отражающие уровень использования основного капитала;
• характеризующие отдачу оборотного капитала;
• отражающие эффективность трудовых ресурсов.
Круг обобщающих показателей может быть и ограниченным, и до­
статочно широким. В качестве критерия отнесения любого показателя 
к данной категории является его способность вобрать в себя всю совокуп­
ность факторов осуществления производственного процесса, влияющих, 
в конечном счете, на объем и качество «выхода».
Самым простым и доступным для понимания представляется сред­
негодовой темп прироста (снижения) объемов производства и про­
даж. Поскольку если в течение какого-то периода времени -  грех-пяти 
лет -  происходит стабильный рост объемов деятельности -  производства 
и продаж, -  то это свидетельствует, как минимум, о повышении качества 
функционирования системы. Хотя бы потому, что производимая продук­
ция является ликвидной, а предприятие, увеличивая свою долю на рынке, 
развивается.
Коэффициент использования производственной мощности (Кп м ) опре­
деляется по формуле
где АТ -  годовой объем товарной продукции, р^тур. ед.;
М -  расчетная величина производственной мощности в периоде 
(максимально возможный выпуск пррдоода),,цатур. ед.
Если при этом годовой объем лр^укции примерно соот­
ветствует объему продаж (Ар ), то коэффициент использования производ­
ственной мощности будет достаточно точно отражать степень использова­
ния потенциала производственной системы. Несмотря .на то, что производ­
ственная мощность учитывает преимущественно состав и пропускную 
способность основного технологического оборудования, ее высокий уро­
вень использования отражает и экономически обоснованное применение 
других элементов системы -  материальных ресурсов, рабочей силы, 
а также взаимодействие с внешними элементами и, следовательно, органи­
зационно-технический уровень системы в целом.
где П -  прибыль от продаж, р.;
Сп -  коммерческая (полная) себестоимость объема проданных това­
ров, р.
Прибыль от продаж определяется как разность выручки от реализа­
ции продукции и коммерческой (полной) себестоимости объема продаж 
в периоде.
Уровень использования основного капитала отражает, безусловно, 
коэффициент использования производственной мощности -  он также явля­
ется обобщающим показателем эффективности функционирования сисге- 
мы в целом. Есть и другие показатели, например:
•  удельный вес активной части основного капитала;
• коэффициент обновления (Кобн), определяемый по формуле
где Фм -  стоимость нового оборудования, вводимого в эксплуатацию 
в течение периода, р.;
Фк г -  стоимость активной части основного капитала по состоянию 
на конец периода, р.
Значение данного показателя характеризует степень новизны и про­
грессивности активной части основного капитала;
•  коэффициент использования ведущего оборудования во времени
(Кисп.вр.)*
где /„ п -  трудоемкость производственной программы в периоде в части, 
приходящейся на ведущее оборудование, станко-часы;
Fj -  эффективный фонд времени работы ведущего оборудования 
в периоде, станко-часы.
Есть еще ряд показателей, которые, наряду с приведенными, представ­
ляются частными, поскольку характеризуют степень эффективности основ­
ного капитала в отдельных аспектах.
Основными показателями использования оборотного капитала являются: 
• коэффициент оборачиваемости (Коб.), рассчитываемый по формуле
где Ап -  объем продаж (оборот) в периоде, р.;
Оср -  средний остаток оборотных средств в периоде, р.;
•  длительность одного оборота (Т<&) -  временной отрезок с момента 
приобретения материалов до поступления выручки за реализацию продукции:
где F  -  число календарных дней в периоде.
Оба эти показателя, характеризуя темп оборота и, следовательно, ис­
пользования оборотного капитала, одновременно отражают степень сла­
женности и организованности производственно-хозяйственной деятельно­
сти, включая протекание производственного процесса.
Кроме того, поскольку размер вложений оборотной капитала в зна­
чительной мере зависит от использования материальных ресурсов -  осо­
бенно в обрабатывающей промышленности, -  то эффекгивгібсть Использо­
вания оборотного капитала может оцениваться через показ^еіій, отра­
жающие меру потребления материалов:
• нормы расхода материалов, устанавливаемые в расчёте на деталь, 
изделие, на 1 млн р. товарной продукции и т. д.;
• коэффициенты использования материалов, энергоносителей.
Показателями, наиболее полно характеризующими эффективность
использования трудовых ресурсов, являются известные показатели произ­
водительности труда. На уровне предприятия наиболее адекватно степень 
использования живого труда отражается через величину выработки на од­
ного работника промышленно производственного персондла, которая опре­
деляется как частное от деления объема произведенной в периоде товарной 
продукции на среднюю численность промышленно-производственного
персонала. Данный показатель имеет несколько модификаций: выработка 
в расчете на одного рабочего; объем продукции, выраженный в натураль­
ных единицах, в расчете на одного работника и т. д.
Относительно обособленное место в системе оценки экономической 
эффективности производственной системы занимают показатели эффек­
тивности технической подготовки производства -  процессов, которые 
протекают в рамках системы непрерывно и обеспечивают реализацию 
двух ведущих стратегий -  товара и процесса.
Вот основные показатели, позволяющие оценить эффективность 
технической подготовки производства:
1. Срок окупаемости капитальных затрат (Т) -  период времени 
с момента запуска процесса до момента полной компенсации всей суммы 
произведенных единовременных затрат за счет прибыли от реализации осво­
енной в рамках данного процесса продукции. Определяется по формуле
где К  -  суммарная величина единовременных затрат, связанных с разра­
боткой и освоением технологических процессов, р. Критерии для по­
зиционирования таких затрат как капитальных: 1) они осуществля­
ются однократно; 2) по своему назначению они не выходят за рамки 
данного конкретного проекта; 3) конкретные виды затрат должны 
соответствовать смете затрат на освоение производства;
А -  годовой объем производства продукции (работ), натур, ед.;
Э -  экономия в расчете на единицу продукции, р., которую должен 
иметь производитель, начиная с момента запуска процесса и которая 
определяется по формуле
Э = Ц -С ,
где Ц -  цена за единицу продукции (работы), р.;
С -  себестоимость по текущим издержкам в расчете на единицу про­
дукции (работы), р.
2. Коэффициент эффективности (Е) -  относительная величина, об­
ратная сроку окупаемости затрат. Выражает количественную долю капи­
тальных затрат, компенсируемую ежегодно за счет прибыли от реализации
продукции в пределах срока окупаемости. Например, коэффициент эффек­
тивности, равный 0,2, означает, что ежегодно возмещается 20 % общей 
суммы капитальных затрат:
В случае разработки и внедрения усовершенствованного технологи­
ческого процесса для находящегося в производстве изделия величина эко­
номии определяется как разность издержек в базовом и новом варианте: 
Э = Сі -  С2, где С! и С2 -  себестоимость единицы изделия соответственно 
при базовом и новом процессах. Если осваивается производство модерни­
зированного изделия или взамен выпускавшегося ставится на производ­
ство другое изделие аналогичного функционального производства, то 
обычно происходит изменение как удельной цены, так и удельных издер­
жек. Тогда модель расчета экономии будет иметь форму
Э = (Ц2- С 2) - ( Ц 1- С 1),
где Ці и ІД2 — оптовая цена Единицы снятого с производства и нового из­
делия соответственно, р.
При оценке эффективности нового процесса представляется недоста­
точным ограничиваться определением сроков окупаемости и коэффициен­
тов эффективности. Полученные значения необходимо сравнить с прогно­
зируемой длительностью жизненного цикла товара. Нри сравнении по­
следнего (Гж ц) со сроком окупаемости (Го.)’могут иметі» место следующие 
варианты: '
а)Г 0К < ГЖ Ц ;
б) Гок = Тж ц;
в) Гок. > Гж.ц,
Экономически целесообразным может быть принятие нового про­
цесса только при первом из перечисленных вариантов. В двух других слу­
чаях решение в пользу освоения нового процесса будет неверным, по­
скольку он позволит лишь компенсировать первичные затраты или даже 
компенсировать их не полностью, т. е. в обоих случаях инвестор не полу­
чит ожидаемой прибыли.
3. Приведенные затраты. На практике часто приходится делать вы­
бор -  когда рассматриваются два или несколько вариантов освоения ново-
го изделия. В таком случае определение нескольких значений срока оку­
паемости, затрат и коэффициента эффективности и их дальнейшее сравне­
ние делает алгоритм принятия решения в пользу одного из вариантов 
чрезмерно громоздким. Чтобы избежать этого, в качестве критерия ис­
пользуется минимальная величина суммарных- единовременных (капи­
тальных) и текущих -  затрат на производство единицы продукции. С этой 
целью единовременные затраты приводятся к текущим с помощью норма­
тивного коэффициента эффективности (Ен). Значение последнего можно 
принять как величину, обратную прогнозируемой длительности жизненно­
го цикла товара. Формула приведения единовременных затрат к текущим 
следующая:
С, + Куд і • £„ ,
где С, -  удельная коммерческая себестоимость изделия в і-м варианте, р.; 
Куд / -  удельные капитальные вложения в і-м варианте, р.;
£„ -  нормативно-условное значение коэффициента эффективности. 
Удельные капитальные вложения определяются как частное от деле­
ния величины суммарных капитальных вложений согласно смете затрат 
(К/) на планируемый годовой объем производства продукции, предусмат­
риваемый данным вариантом, в натуральных единицах (А ,):
КI V . А і '
При сравнении двух или нескольких вариантов выбирается в каче­
стве наиболее экономически эффективного тот, при котором (С, + Куй і • £„.) 
имеет минимальное значение.
4. Годовой экономический эффект от внедрения новых технологиче­
ских процессов (Эг) определяется по формуле
Э г ~  (dn[ dfti) ' А П f
где </яі, (іЛ -  затраты в расчете на единицу продукции (работы), произво­
димой в условиях применения соответственно базовой и новой тех­
нологии, р.;
Ап -  годовой объем производства продукции (выполненных работ) 
в расчетном году, натур, ед.
Вопросы и задания для самопроверки
1. В чем трудности оценки эффективности функционирования про­
изводственной системы? п. >
2. Обозначьте принципы определения эффективности ^ операционной 
деятельности предприятия.
3. Каковы показатели оценки эффективности использования ресур­
сов на «входе»?
4. Расскажите о методах оценки эффективности технической подго­
товки производства.
В курсе лекций излагаются содержательные положения управления 
производством в системном и процессном аспектах. При этом автором не 
только обобщены те или иные известные в науке об управлении и под­
твержденные практикой представления о производственном (операционном) 
менеджменте, но также выдвинуты и в какой-то мере обоснованы позиции по 
отдельным вопросам, представляющимся на сегодняшний день недостаточно 
проясненными либо объясненными неадекватно современному состоянию 
производственных систем и характеру операционной деятельности в усло­
виях формирующегося в России и становящемся все более зрелым рынка.
Первая тема посвящена не только и не столько характеристике про­
изводственного (операционного) менеджмента и связанного с ним поня­
тийного аппарата, сколько определению его места и роли в управлении 
микросистемами. В данном контексте разграничены понятия «экономика» 
и «управление», подчас в литературе и деловом обороте отождествляемые 
или механически объединяемые, систематизированы признаки менеджера 
как руководителя и менеджмента -  как самостоятельного вида профессио­
нальной деятельности.
Во второй и третьей темах наряду с обобщением известных и не являю­
щихся сегодня предметом дискуссий характеристик производственной систе­
мы и производственного процесса выдвинуты следующие положения: о един­
стве внутренних и внешних элементов производственной системы, что не свя­
зано с их пространственным размещением; о ведущей роли живого труда сре­
ди элементов системы, сосредоточенных на «входе», как детонатора возник­
новения процесса; о признаках, которые обозначают момент «выхода».
Таким образом, содержание первых трех тем курса представляется 
ключевым в понимании основной идеи данной работы: раскрытие меха­
низма управления процессом собственно производства -  преобразования 
«входов» в «выходы» -  во взаимодействии с другими аспектами функцио­
нирования хозяйствующих структур (предприятий).
Четвертая тема -  о стратегиях в производственном менеджменте -  
актуальна постольку, поскольку призвана показать значение стратегиче­
ских установок как фундамента позиционирования предприятия и, следо­
вательно, его производственной системы на относительно длительный от-
резок времени и раскрыть содержание важнейших стратегий -  особенно 
в части выбора товара, то есть фактически предмета операционной дея­
тельности, и процесса -  способа (типа) производства.
Управление подготовкой производства в рамках пятой темы рас­
сматривается в двух аспектах: как совокупность решений, направленных 
на реализацию стратегий товара (конструкторская составляющая) и про­
цесса (технологическая составляющая); как практические действия по кон­
солидации элементов системы на «входе» в процесс собственно производ­
ства. В этом смысле техническая подготовка рассматривается как неотъем­
лемая часть операционной деятельности, находящаяся вместе с тем на 
стыке с инвестиционной составляющей работы предприятия.
Ведущей функцией управления -  и эту позицию разделяют практи­
чески все серьезные специалисты -  является планирование. В шестой теме 
содержание планирования рассмотрено в контексте именно управления 
операционной деятельностью, то есть производственным процессом. Во- 
первых, конкретным предметом явился план производства - раскрыты по­
рядок и алгоритм составления производственной программы. Во-вторых, 
очерчены временные рамки текущего и оперативного планирования.
Логически связанной с разработкой плана производства является про­
блема определения потребности в материальных ресурсах -  особенно значи­
мая в условиях материалоемкого типа производства. В рамках седьмой темы 
обобщены методы установления потребности в основных и вспомогательных 
материалах, комплектующих предметах и других необходимых в производ­
стве ресурсах и приведен алгоритм принятия решений, связанных с приоб­
ретением и завозом на предприятие товарно-материальных ценностей.
Предметом восьмой темы явилось содержание управления текущими 
издержками производства. Основной посыл здесь состоит в том, что себе­
стоимость продукции представляет собой организующий индикатор состоя­
ния производственной системы в любой отдельно взятый момент времени.
Заключительная, девятая, тема настоящего курса лекций посвящена во­
просам оценки эффективности функционирования производственной системы.
В порядке резюме можно отметить, что данная работа не претендует 
на всеобъемлющее представление о закономерностях и формах менедж­
мента производственных процессов и отражает понимание рассмотренных 
вопросов автором, исходящего, кроме того, из ограниченных учебными 
планами временных рамок чтения курса.
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